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El capital social –que según algunos autores contiene también el capital 
relacional- es el elemento que posibilita que la sociedad se mantenga unida, en 
otras palabras es el “pegamento social”. El rol de los elementos que le constituyen, 
y que son en su mayoría inmateriales, ha comenzado a cobrar mayor importancia 
en los diversos aspectos de la vida, de manera especial en el ámbito económico. 
Por otro lado, una de las diversas perspectivas que se encargan del desarrollo 
territorial (Camagni, 2003) ofrece un marco teórico general que engloba en un solo 
modelo tanto el capital social como el capital relacional y los procesos innovadores; 
entendiendo este último elemento como aquel que desempeña un papel 
fundamental en los procesos de crecimiento económico. 
 
La ubicación geográfica del presente estudio es la ciudad de Arequipa, que 
es la segunda en importancia en Perú después de Lima –la ciudad capital-. 
Arequipa ha experimentado los últimos años importantes índices de crecimiento 
económico, sin embargo, en muchos aspectos este hecho no ha significado una 
mejora en la calidad de vida de las personas. 
 
El presente estudio tiene por objetivo general acercarse al estado del 
capital social, del capital relacional y de la innovación en el distrito de Arequipa. 
Dentro de los objetivos específicos, y en lo referido a la innovación, se busca 
conocer el estado de la innovación en las organizaciones del distrito y determinar 
el estado de desarrollo de ésta. En lo respectivo al segundo tema, se busca 
caracterizar el estado del capital social y del capital relacional y explorar si existen 
elementos que sean comunes con el estado de la innovación. 
 
La metodología se fundamenta en el análisis cualitativo y a través de 
entrevistas con ciudadanos en lo referido al capital social y al capital relacional. Se 
hizo, asimismo, un relevamiento con trabajadores de diversas organizaciones sobre 
el estado de la innovación. Con esta información se obtuvieron resultados que dan 




En lo que se refiere al estado del capital social y del capital relacional 
existirían elementos distintivos de la presencia de estos tipos de capital en las 
personas interpeladas tales como solidaridad, colaboración, derechos 
fundamentales y básicos para la mayoría. En lo que se refiere al estado de la 
innovación habrían en las organizaciones evaluadas elementos que promueven los 
procesos de innovación tales como la capacidad de delegar, confianza, reflexión 
antes de la acción, información que facilita la toma de decisiones, orientación 
organizacional hacia el cliente, importancia de la investigación, desarrollo e 
innovación, proximidad con instituciones generadoras de conocimiento, estructuras 
organizacionales renovadas, importancia del concepto de calidad en las 
organizaciones, existencia de valores organizacionales y colaboración a nivel de 
red con otras organizaciones. 
 
Por un lado, la presente investigación indica que tanto en lo referido a la 
cuestión sobre el capital social y el capital relacional así como en lo que concierne 
al estado de la innovación, existirían en el distrito de Arequipa aspectos 
desarrollados en ambos temas. Por otro lado, habrían elementos constitutivos del 
capital social y del capital relacional que también serían elementos integrantes del 





Social capital –which according to some authors also contains the relational 
capital- is the element that enables society to remain united, in other words it is the 
"social glue". The role of its constituting elements, which are mostly immaterial, has 
begun to gain greater importance in various aspects of life, especially in the 
economic field. On the other hand, one of several proposals regarding territorial 
development (Camagni, 2003) provides a general framework that includes in a 
single model both social capital and relational capital, and innovation processes; 





The geographical location of this study is the city of Arequipa, which is the 
second largest in Peru after Lima, the capital city. Arequipa has experienced 
significant economic growth rates in recent years, however, in many ways this has 
not meant an improvement in the quality of life of people. 
 
The general objective of this study is to approach the state of the social 
capital, the relational capital and the innovation in the district of Arequipa. Among 
the specific objectives, and regarding the innovation, the study seeks to know the 
state of innovation in the district’s organizations and determine its development 
status. Regarding the second issue, it seeks to characterize the state of the social 
capital and relational capital and explore whether there are elements that could be 
common with the state of innovation. 
 
The methodology is based on qualitative analysis and through personal 
interviews with citizens regarding social capital and relational capital. Furthermore, 
surveys aimed to workers from diverse industries regarding the status of innovation 
within their organizations, have been important to study this topic. The information 
gathered with this analysis hold up to view the richness of the social relations we 
encountered. 
 
Regarding the state of the social capital and relational capital there would 
be distinctive elements of existence of these types of capital in the interviewed 
subjects such as solidarity, cooperation, fundamental and basic rights for most. 
Regarding the state of innovation, there would exist in the evaluated organizations 
elements that promote innovation processes such as the ability to delegate, trust, 
reflection before action, information that facilitates decision-making, organizational 
customer orientation, importance of research, development and innovation, 
proximity to knowledge-generating institutions, renewed organizational structures, 
importance of the concept of quality in organizations, existence of organizational 
values and network-level collaboration with other organizations. 
 
On the one hand, this research indicates that both with regard to the issue 
of social capital and relational capital as well as in regard to the state of innovation 
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there would exist in the district of Arequipa developed aspects in both subjects. On 
the other hand, there would be constituent elements of social capital and relational 
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En los últimos treinta años Perú se ha movido pendularmente (Gonzáles de 
Olarte, 2011) desde una situación de crisis hasta una situación de aparente 
prosperidad. A inicios de los años ochenta Perú era un país con graves problemas 
económicos y sociales. En el aspecto económico existía una grave crisis, se podía 
experimentar el alza galopante en el nivel de precios, desabastecimiento de 
productos de primera necesidad, restricciones a las importaciones, reducción de la 
inversión extranjera, entre otros aspectos más. A nivel social se puede decir que 
uno de los mayores problemas sociales que enfrentaba el país era la existencia de 
grupos armados que como consecuencia de su enfrentamiento con las fuerzas del 
orden y con las fuerzas armadas, sometían al país a un estado de guerra interna 
que afectó, en mayor o menor medida, a todos los peruanos. 
 
En los primeros años del nuevo milenio se podría apreciar que la situación 
en Perú había cambiado. En el aspecto económico la crisis había pasado y se 
empezaba a observar el futuro con optimismo, los índices inflacionarios de cuatro 
dígitos eran cosa del pasado, se podía adquirir todo tipo de productos en el mercado 
–de manufactura nacional como importados-, el producto interno bruto crecía de 
manera consistente, llegaban inversiones de diversos países, etc. A nivel social el 
grave conflicto que aquejaba al país había disminuido, y a pesar de los demás 
problemas sociales existentes, se respiraba aire de estabilidad social. 
 
Sin embargo comenzó a hacerse notorio cada vez más que la aparente 
bonanza económica no se traducía en la mejora del bienestar y de la calidad de 
vida de la mayoría de personas en el país, pero al mismo tiempo inició a apreciarse 
mayor riqueza en un reducido grupo de personas. Los índices mostraban que el 
producto interno bruto seguía creciendo y el gobierno de turno apostaba por la 
teoría del “chorreo”, por la cual, el crecimiento sostenido acabaría llenando el vaso 
y después comenzaría gotear hacia abajo llegando a las personas que se 
encontraban en la base de la pirámide social o que se encontraban lejos de la 
capital del país, Lima. Sucede que Perú es un país eminentemente centralizado, en 
el que la riqueza se concentra primero en la ciudad de Lima y después en las 
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ciudades que son capitales de las regiones importantes, tales como Arequipa, 
Trujillo, Ica o Chiclayo, por ejemplo. 
 
En la búsqueda de un modelo de crecimiento y desarrollo que no sea 
impuesto “desde arriba hacia abajo”, ni “desde el centro hacia la periferia” es que 
se inicia el presente estudio, con una idea poco clara, o mejor dicho, con una 
intuición: la relevancia que podrían tener los elementos inmateriales en los 
procesos de crecimiento y de desarrollo. Esta idea nace desde la apreciación de lo 
que sucedía en Perú, y concretamente en Arequipa, donde años atrás –década de 
los ochenta- las cosas que debían hacerse no se hacían porque “no había dinero” 
y el Estado no tenía recursos; mientras que en los últimos años –primera década 
del nuevo milenio- dichas carencias no se habían salvado o si se habían 
solucionado se habían hecho de manera deficiente, a pesar que en esos momentos 
“sí había dinero” y el Estado tenía cada vez mayores capacidades. 
 
Después de explicar por qué se inició con este estudio, es probable que el 
lector se pregunte cuál podría ser el interés del presente trabajo. La relevancia de 
esta investigación podría presentarse en dos puntos. El primero es aportar en el 
conocimiento acerca del estado de los elementos inmateriales, contenidos en el 
capital social y en el capital relacional, en una realidad concreta en la cual se 
dispone de recursos pero no se obtienen los resultados que podrían esperarse. El 
segundo es contribuir en el conocimiento de los procesos territoriales, mediante el 
estado de la innovación. 
 
Las variables de estudio determinadas son el estado del capital social y del 
capital relacional por un lado, y el estado de la innovación por otro lado. Este trabajo 
no pretende proponer estrategias de desarrollo a implementar para lograr una 
mejora en el estado del capital social, del capital relacional o de la innovación. De 
las siguientes hojas no se desprende recomendaciones o recetas. En la presente 
tesis se pretende mostrar o poner de relieve el estado de las tres variables antes 
mencionadas y destacar los elementos relevantes –correspondientes a cada una 




Teniendo en cuenta la siguiente simplificación del modelo propuesto por 
Camagni (2003) en el capítulo II: 
 
 
Proximidad geográfica    Proximidad socio cultural 
 
 









La hipótesis –que se explica con mayor detalle y junto con los demás 
elementos metodológicos en el capítulo IV- de la presente investigación es que es 
probable que existan elementos que son comunes tanto al capital social y al capital 
relacional como al entorno innovador. 
 
Para poder abordar esta dinámica se considera necesario el desarrollo de 
un marco teórico que brinde algunas herramientas necesarias, siguiendo una 
dinámica que lleva de lo general a lo específico. Por esto, en el primer capítulo se 
revisarán aquellos elementos que se han considerado relevantes acerca del 
desarrollo económico y las teorías que sobre éste se han ido desarrollando a través 
de la historia, desde los antecedentes y los pioneros, pasando por las teorías de la 
dependencia y la teoría conservadora, la propuesta de las necesidades básicas, la 
nueva división del trabajo, el neoclasicismo y el neoestructuralismo, hasta llegar a 
finales del siglo pasado con los aportes recientes y con las propuestas 




En el segundo capítulo se toca la relación entre innovación y desarrollo 
territorial. Un primer punto en esta parte es tener clara la definición de innovación y 
los tipos de innovación existentes. Esta revisión teórica ha sido de vital ayuda en la 
comprensión que la innovación no solo no pertenece a las grandes organizaciones 
–según algunos estudios (Collins y Hansen, 2011) no necesariamente se debe 
relacionar de manera directa innovación con ser una gran empresa-, sino que las 
pequeñas y medianas empresas son más propensas a la innovación. Se destaca 
también, en esta parte, el rol y la importancia de las pequeñas y medianas 
empresas en el desarrollo territorial y en el desarrollo económico. Asimismo se pone 
de relieve la propuesta teórica específica con las que se revisará el estado de la 
innovación en las organizaciones del territorio antes mencionado.  
 
El segundo punto en esta parte se ocupa del desarrollo territorial 
propiamente dicho, buscando revisar las definiciones de este concepto, la 
relevancia de los agentes al interior de estos procesos, el rol que desempeñan el 
sector público y el sector privado, destacando también la importancia que tienen 
tanto la comunicación como la cooperación y la existencia de redes en los procesos 
de desarrollo territorial. En esta parte se profundiza en dos experiencias de 
desarrollo territorial: los distritos industriales y el entorno innovador o milieu. 
Además, como en el punto anterior, se toma la propuesta teórica general con la que 
se producirá  la aproximación al estado del capital social y al estado del capital 
relacional. 
 
En el tercer capítulo se presentará el panorama económico de América 
Latina en los últimos años, destacando también cómo se ha manifestado el 
desarrollo territorial en esta parte del mundo. Este capítulo finaliza con una revisión 
de la situación económica reciente tanto en América Latina, como en Perú y 
particularmente en la ciudad de Arequipa. 
 
El cuarto capítulo expondrá todo el apartado metodológico, destacando 
aquellos elementos que serán centrales tales como los objetivos, las preguntas de 
investigación, el diseño y tipo de investigación, la muestra, la justificación, las 
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hipótesis, las variables e indicadores y el instrumento para la recolección de los 
datos de campo. 
 
El capítulo cinco mostrará el análisis e interpretación que se desprenden 
de la recolección de datos para ambas variables. En un primer momento se tratará 
el estado del capital social y del capital relacional y las diversas dimensiones que 
los constituyen tales como la pertenencia a grupos, la existencia de confianza y 
solidaridad, la acción colectiva y cooperación, la comunicación e información, la 
cohesión e inclusión social y el empoderamiento y la acción política. En un segundo 
momento el análisis y la interpretación se ocuparán del estado de la innovación y  
de las dimensiones que lo conforman: estilo de liderazgo, información, mejora 
continua, valoración del conocimiento, orientación al cliente, investigación, 
desarrollo e innovación, estructura organizativa, proyecto de empresa, importancia 
de la calidad, sistema de valores y organización abierta. 
 
En el capítulo seis se presentará la discusión de resultados obtenidos en el 
capítulo precedente siguiendo el mismo orden, estado del capital social y del capital 
relacional primero, estado de la innovación después. En el capítulo siete se 
expondrán las conclusiones a las que se ha podido llegar a partir de los datos y 
argumentos que se han presentado progresivamente en el desarrollo del presente 
trabajo. 
 
En la elaboración de este trabajo se han utilizado datos primarios y 
secundarios. Los datos primarios han sido recogidos mediante entrevistas en 
profundidad realizadas a diferentes personas sobre las dos variables objetos de 
este estudio. Los datos secundarios han sido obtenidos a través de diversa 
documentación obtenida en diversas bibliotecas y centros de documentación. 
 
Por último se debe dejar constancia que si bien esta investigación no puede 
abordar todos los aspectos de las cuestiones examinadas, se ha buscado aportar 











Desde la teoría hasta la práctica que se tiene hasta el momento en lo 
referido al desarrollo se ha llegado a establecer que la “fórmula del desarrollo” no 
existe, que es indeterminada, pues no existe una “receta” que pueda replicarse o 
copiarse, y que permita lograr el tan ansiado progreso. No se puede trasladar un 
modelo por más exitoso que este sea a otra realidad que es totalmente diferente de 
la primera. 
 
El desarrollo aparece cada vez más como una realidad compleja, que va 
más allá de los indicadores macroeconómicos o microeconómicos, que no depende 
únicamente de políticas nacionales o regionales, que incluye más elementos que 
las usuales herramientas –tales como los planes estratégicos o matrices de 
fortalezas y debilidades, entre otras- utilizadas en su consecución. Es un proceso 
que interactúa no solo en el ámbito económico, sino también en el político y en 
social, llegando a implicar a toda la colectividad en su conjunto. 
 
En el presente capítulo se intentará revisar rápidamente la evolución del 
concepto de desarrollo económico y se propondrá diferenciar entre desarrollo y 
desarrollo económico. 
 
2. Revisión histórica de las teorías del desarrollo económico 
 
Sobre desarrollo económico se han planteado diversas aproximaciones, se 
tomará la realizada por Pablo Bustelo (1992) para tener una rápida vista de las 








Si bien es cierto que el interés por conocer los factores que propician o 
impiden el progreso humano, prosperidad o mayores índices de bienestar es 
antiguo y podría remontarse a los economistas de finales del siglo XVIII y de los 
inicios del siglo XIX (Unceta, 2009: 4) o incluso antes, se puede afirmar que los 
economistas no se interesaron por la problemática del desarrollo hasta después de 
la segunda guerra mundial (Bustelo, 1992: 24). Es a mediados de los años cuarenta 
que se puede encontrar a los primeros economistas identificados explícitamente 
con el pensamiento del desarrollo, quienes tenían como objetivo explicar el 
subdesarrollo y determinar cuáles podrían ser los caminos para superarlo, logrando 
crecimiento económico sostenido (Unceta, 2009: 7). 
 
Para Smith -quien al escribir la Riqueza de las Naciones según Koldo 
Unceta (2009) “quedó de alguna forma inaugurado el debate sobre el desarrollo 
que ha llegado hasta nuestros días” (p. 4)- el progreso se evalúa en las relaciones 
a largo plazo de las cuantías de capital y trabajo, y se mide en unidades de trabajo. 
El nivel de progreso o desarrollo no debe medirse entonces por los niveles de 
volumen de bienes, sino por lo hecho por la sociedad para alcanzar ese nivel de 
producción, se puede hablar de progreso cuando se han necesitado menos 
unidades de trabajo para producir más bienes, o sea cuando se logran mayores 
niveles de productividad. (León, 1997: 4). 
 
Keynes, por su parte, propone a partir de su trabajo en la Teoría General la 
importancia que debería tener el gasto público o la inversión en la renta de un país 
y trasladarse al mismo tiempo hacia el empleo, con la consiguiente mejora en el 
bienestar de las personas. Pero el aporte de Keynes no se reduce a esto, ya que 
permitió el acercamiento a los problemas económicos desde dos tipos distintos de 
enfoque,  
 
“(…) la tradición ortodoxa o clásica, que se aplica, como gustaba subrayar 
Keynes, al caso especial en que la economía se encuentra plenamente 
empleada; y un otro sistema muy diferente de proposiciones analíticas y de 
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prescripciones de política que se aplica cuando hay un gran desempleo de 
recursos humanos y materiales” (Hirschman, 1984: 17). 
 
Inicialmente los economistas al referirse a esta problemática afirmaban el 
término “progreso material”, los primeros en proponer el término “desarrollo” fueron 
Marx y Schumpeter, quienes utilizaron dicho concepto para hacer referencia a 
“cualquier tipo de progreso económico y social” (Bustelo, 1992: 24). Sergio Boisier 
(2001) opina que “(…) el concepto de desarrollo tiene sus raíces más en la 
economía neoclásica que en la clásica”, ya que mientras el crecimiento económico 
fue el principal interés de la economía clásica (Smith o Marx, por ejemplo), la 
distribución de la riqueza acaparó el interés de la economía neoclásica (Marshall o 
Walras, entre otros) (p. 50). 
 
Bustelo presenta una primera división entre la visión ortodoxa y la 
heterodoxa. Dentro de la primera se revisará la aportación de los pioneros, la 
reconsideración conservadora de los años sesenta, la estrategia de las 
necesidades básicas y la contrarrevolución neoclásica. Dentro de la propuesta 
heterodoxa se considerará la teoría de la dependencia y las teorías de la nueva 
división internacional del trabajo. 
 
2.2. Los pioneros 
 
En este apartado se considerará aquellos economistas que se interesaron 
y se especializaron en el tema del desarrollo, razón por la cual son llamados 
“pioneros”, entre los cuales están “P. Rosenstein – Rodan, R. Prebisch, H. Singer, 
W. W. Rostow, R. Nurkse, H. Myint, W. A. Lewis y G. Myrdal, entre otros” (Bustelo, 
1992: 29).  
 
Para Preston (1986: 17), las propuestas que él denomina “(…) democrática 
liberal y democrática radical (…) están en el trasfondo de las teorías post segunda 
guerra mundial sobre desarrollo”1, mientras que, para Bustelo (1992: 32) son cinco 
                                                          
1 Traducción propia. Sergio Boisier (2010) afirma que el concepto de desarrollo, además de ser un 
tema de la posguerra, también “(…) es un tópico de las Naciones Unidas.”, ya que en la Conferencia 
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las razones que originaron el nacimiento de una subdisciplina económica 
interesada en el tema del desarrollo: En primer lugar, se puede afirmar que fue 
consecuencia del desarrollo y evolución de la propia ciencia económica, pues una 
vez finalizada la guerra y durante los años treinta y cuarenta, cobró relevancia en 
el escenario económico el tema del desarrollo en el largo plazo2. En segundo lugar, 
la descolonización de Asia en los años cuarenta y la consecuente aparición de 
nuevas naciones, sumado a los principios de libertad que el término de la segunda 
guerra mundial había comunicado, originaron un marcado rechazo intelectual al 
colonialismo, y al mismo tiempo, una preocupación por el futuro de las excolonias. 
 
En tercer lugar, la búsqueda de legitimidad y el naciente nacionalismo de 
los países independientes se concretaron en la búsqueda del desarrollo, por esta 
razón, los gobiernos de los países liberados comenzaron a asesorarse con 
economistas del desarrollo para planificar el futuro. En cuarto lugar, la 
consideración estratégica por parte de los gobiernos de los países de occidente de 
un adecuado desarrollo para los nuevos países del tercer mundo, entendido esto 
como una necesidad política y económica que buscaba entre otros objetivos la 
estabilidad internacional y la contención del comunismo. Finalmente, se citan otros 
factores como la toma de conciencia por parte de la comunidad internacional, de 
las grandes diferencias de ingreso existentes entre las naciones del tercer mundo 
y las naciones desarrolladas, la confianza de resolver esta diferencia por medio de 
la experiencia acumulada en la reconstrucción económica de Europa y Japón 
después de la guerra, entre otros. 
 
                                                          
de San Francisco  establece como puntos importantes la seguridad económica y social de las 
personas. (p. 50). 
2 Bustelo (1992: 30 - 31) señala cuatro relaciones relevantes entre la teoría Keynesiana y la 
economía del desarrollo: a) la economía keynesiana favoreció el nacimiento de la economía del 
desarrollo , ya que supuso la ruptura de la visión monoeconómica del mundo clásico, b) el 
keynesianismo propuso nuevamente la perspectiva macroeconómica y dinámica en el análisis 
económico, c) la revolución keynesiana favoreció el desarrollo de la contabilidad nacional y la 
recogida de datos estadísticos, brindando a la economía mayor contenido empírico y, d) Keynes se 
interesó por la reforma del sistema comercial y monetario internacional. 
19 
 
Es en este momento que se propone crecimiento económico como 
sinónimo de desarrollo económico, para la mayoría de los autores3, por ejemplo 
Lewis (1974), el concepto esencial cuando se trataba el tema del desarrollo –como 
lo puso de manifiesto en su obra- era “(…) el crecimiento de la producción por 
habitante” (p. 9). El crecimiento, sería entonces el punto de despegue hacia la 
solución del problema del desarrollo sostenido de los países pobres, lo importante 
era conseguir crecimiento económico y lo demás vendría como consecuencia. 
                                                          
3 Otro autor destacado en este período, Gerald Meier (1969), ante la pregunta sobre el concepto de 
desarrollo económico, sostenía “una respuesta concisa puede ser la siguiente: el desarrollo 
económico es un proceso mediante el cual la renta nacional real de una economía aumenta durante 
un largo período de tiempo. Y si el ritmo de desarrollo es superior al ritmo de crecimiento de la 
población, la renta real per cápita aumentará.” (p. 4).  
Esta relación directa entre crecimiento y desarrollo fue, a juicio de algunos autores, una limitación, 
“durante dos décadas el desarrollo continuó siendo casi un sinónimo de crecimiento y el PIB 
agregado y sobre todo, el PIB per cápita fue la medida corriente del nivel de desarrollo. Esto 
contribuyó a consolidar el dominio profesional de los economistas en el tema del desarrollo, algo 
que generó una suerte de circularidad viciosa de reduccionismo económico, que poco ha ayudado 
a entender la verdadera naturaleza del fenómeno y al diseño de formas eficaces de intervención 
promotora.” (Boisier, 2001: 50 – 51). Para Stiglitz (2012: 241) perseguir solamente el crecimiento 
económico no garantiza que todas las personas se beneficien, ya que puede que una economía –
como la estadounidense en los últimos años- incremente su producción de bienes y servicios y que 
la mayoría de ciudadanos tengan unos ingresos cada vez más bajos; “es evidente que la forma 
estándar de medir el rendimiento económico, el nivel de PIB real per cápita (la suma de todos los 
bienes y servicios que se producen dentro del país, dividida por el número de habitantes del país, 
descontando la inflación) y el ritmo al que está aumentando, no es una buena medida del éxito.”. 
Sen (1993: 82 y 83) expresaba sus dudas en el hecho de considerar en relación directa crecimiento 
y desarrollo y sobre las formas de medirlos, “cuando se hacen comparaciones empíricas sobre el 
nivel de vida, la tentación de usar unidades de medida agregadas basadas sobre los bienes como 
el producto nacional bruto o el producto bruto interno es grande, en parte porque estas unidades de 
medida parecen estar bien agregadas y oportunamente completadas. Puede parecer que en el 
producto nacional bruto cada cosa tenga importancia. Naturalmente hay que preguntarse: ¿en qué 
medida? Generalmente en lo referido a los bienes, en una medida relevante, en lo referido a los 
logros y a las condiciones de vida, posiblemente se vuelve inexistente.” (Traducción propia). Estos 
dos últimos autores recientemente han presentado una síntesis entre crecimiento, PIB y bienestar 
(Stiglitz, Sen y Fituossi, 2013: 55 y 28) al sostener que “(…) el PIB mide sobre todo la producción 
de mercado expresada en unidades monetarias. Sin embargo, se ha usado con frecuencia como 
una medición de bienestar económico. Mezclar las dos cosas puede dar lugar a conclusiones 
engañosas acerca del nivel de bienestar de las personas y llevar a decisiones políticas equivocadas. 
El nivel de vida material está más asociado con mediciones de la renta nacional neta, los ingresos 
familiares reales y el consumo de los hogares: cuando se considera la depreciación, los flujos de 
renta de entrada y salida de un país, y las diferencias de precios entre la producción y los precios 
de consumo, la producción puede crecer mientras que los ingresos decrecen o viceversa.”; por 
ejemplo, “un país en desarrollo que venda una concesión minera contaminante que pague un canon 




Existía solo un parecer discordante, el de J. Viner (1966: 143 – 144), quien 
afirmaba que debían darse dos condiciones para que existiera desarrollo 
económico; por un lado, crecimiento económico, reflejado en el incremento de la 
renta total y de la renta per cápita, y por otro lado; la disminución de la pobreza, ya 
que consideraba que “(…) la existencia de una pobreza extendida y patente 
constituye el peor mal económico”. El economista canadiense sostenía que podría 
darse una situación en la que un país experimente mejoras en las magnitudes 
económicas agregadas y en los promedios per cápita, y simultáneamente ocurra el 
empeoramiento de los indicadores de pobreza; “(…) es contradictorio proclamar 
que una nación está alcanzando el progreso económico mientras la extensión 
absoluta de la pobreza imperante no se haya reducido y mucho más en caso de 
que haya aumentado”.  
 
Por entonces la economía del desarrollo tenía dos objetivos, la mejora del 
nivel de vida de la población, mediante el proceso de modernización; y la 
reproducción de una sucesión de etapas económicas que históricamente habían ya 
pasado los países desarrollados. El primer objetivo consiguió mantenerse como 
“norte” en el proceso de desarrollo debido a algunas razones4, mientras que la 
propuesta de las etapas fue inmediatamente criticada por su falta de rigurosidad y 
por su concepción de un “único camino” por el que transitarán tarde o temprano 
todos los países, pretendiendo homogeneizar la realidad, sin considerar las 
diferencias profundas existentes entre muchos de ellos. (Bustelo, 1992: 34 -35). 
 
Dentro de los medios para lograr el desarrollo se encuentra en primer lugar 
la industrialización, que se basó en las ventajas que comportaba el sector 
manufacturero en relación con el sector primario (del que se diferenciaba al generar 
valor agregado, productividad, absorber mano de obra y ser un medio de creación 
de tecnología, entre otros), en las experiencias de industrialización en algunos de 
los países del tercer mundo como China, India y Brasil, entre otras. El segundo de 
                                                          
4 El autor español afirma que la inadecuación de la teoría marxista a la realidad de los países 
descolonizados, la existencia de un clima intelectual poco propicio al marxismo y la seguridad de los 
economistas keynesianos en su propuesta permitieron que la propuesta de la modernización 
mantuviera su hegemonía en la entonces propuesta de desarrollo. (Bustelo, 1992: 35). 
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los medios es la protección del mercado interno, debido entre otras razones, a la 
insuficiencia de divisas y al deterioro en la tendencia de los términos reales de 
intercambio. El tercer elemento es la intervención estatal, que fue propuesto como 
la fuerza que superaría los factores que bloqueaban la generación de crecimiento 
en el tercer mundo, mediante políticas económicas y mediante intervención directa 
como agente económico. (Bustelo, 1992: 35).  
 
Es precisamente el papel activo del Estado en la economía uno de los 
temas más relevantes de la propuesta del estructuralismo latinoamericano o -
también llamado- “pensamiento de la CEPAL”, que fue la base para el desarrollismo 
latinoamericano5, para la teoría de la dependencia, para el neoestructuralismo y 
para la macroeconomía estructuralista de los años ochenta (Bustelo, 1998: 189). 
La figura representativa de esta propuesta fue Raúl Prebisch6, quien junto a otros 
economistas y sociólogos, partieron de las limitaciones que mostraba la teoría 
ortodoxa del desarrollo en el análisis de la dinámica del desarrollo en el Tercer 
Mundo y especialmente en América Latina (Bustelo, 1998: 190). Ocampo (2001: 
27) resume el pensamiento del pensador argentino en tres puntos,  
 
“las asimetrías internacionales características del sistema centro-periferia, la 
necesidad de adoptar estrategias activas de desarrollo desde dentro, incluidas 
aquellas dirigidas a enfrentar los problemas especiales que genera la 
                                                          
5 Bustelo (1998) define el desarrollismo latinoamericano como “(…) un conjunto de políticas 
keynesianas socialmente avanzadas que, combinado con el popular populismo de la Argentina 
peronista y del Brasil anterior al golpe miliar de 1964, se convirtió en una teoría y una práctica 
políticas de gran trascendencia.” (p. 189). 
6 Ricupero (2004: 9) sostiene la permanencia del pensamiento de Prebisch en el tiempo y su 
permanente actualización, haciendo hincapié que la actualidad de un pensamiento no se mide por 
aciertos o por errores, sino por la relevancia permanente de sus temas, de sus preocupaciones y 
sobre todo de sus preguntas, “así, todos los temas principales de la obra futura de Prebisch y del 
debate de hoy están ya presentes en el desarrollo económico de la América Latina y algunos de sus 
principales problemas (Prebisch, 1949): el dualismo centro-periferia; su espléndida terminología, 
como dice Bhagwati; la importancia central del progreso técnico, el nexo entre comercio exterior y 
desarrollo, la inversión extranjera, la sustitución de importaciones, la interdependencia, los precios 
de las materias primas.”; destaca, por otro lado, el comportamiento ante el mundo por parte del 
pensador argentino y la coherencia con sus raíces, es decir, el interés en “la búsqueda de un camino 
latinoamericano propio, basado en nuestra realidad, como uno de los criterios principales para 
evaluar y adaptar críticamente las teorías y terapias importadas.”. 
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heterogeneidad estructural y el papel crítico de la integración regional, 
constituyen tres ejes centrales del pensamiento de Prebisch”. 
 
Se puede afirmar que el rechazo a la teoría del beneficio mutuo -la que 
afirma que el comercio internacional es la herramienta por la que se iguala la 
retribución de los factores de producción a nivel mundial, suponiendo beneficio para 
todos los participantes-, propuesta por la teoría del desarrollo convencional, es el 
corazón del estructuralismo latinoamericano. Una de sus principales elaboraciones 
realizadas a partir de esta concepción es el modelo “centro – periferia”7, que nos 
propone entre sus ideas primordiales que, ya que las estructuras productivas de los 
países centrales y periféricos son esencialmente diferentes y ya que se encuentran 
relacionadas a partir de la división internacional del trabajo, subdesarrollo y 
desarrollo son -como consecuencia- dos procesos de un único sistema económico 
mundial y; realizan, por estas mismas razones, funciones distintas y 
complementarias dentro del sistema económico mundial. Es por esto, que las 
relaciones entre el centro y la periferia -que son desiguales al ser un reflejo de sus 
correspondientes sistemas productivos dispares- refuerzan el atraso de la periferia 
y aumentan “(…) su distancia respecto del centro. El libre comercio, en opinión de 
la CEPAL, no solo no reduce o corrige las desigualdades internacionales, sino que 
las acentúa.” (Bustelo, 1998: 192 – 193). 
 
                                                          
7 Ocampo (2001: 25 y 26) –recordando a Prebisch- sostiene que los procesos de desarrollo en las 
naciones en vías de desarrollo son cualitativamente diversos a estos procesos en los países 
avanzados, esto quiere decir que no hay etapas de desarrollo similares en todos los países y que el 
desarrollo tardío experimentado en los países de la periferia tiene una dinámica diferente al 
desarrollo temprano de los países que conforman el centro de la economía; “esta visión subyace la 
idea de un sistema económico mundial inherentemente jerarquizado, “centro-periferia”, o “Norte-
Sur”, si se prefiere la terminología que se popularizó en los debates de la década de 1970. La 
esencia de esta visión es el énfasis en las asimetrías básicas que caracterizan a la economía 
mundial, y su persistencia a lo largo del tiempo, que contrastan con la concepción de la economía 
mundial como un contexto de relación entre pares, como un campo de juego nivelado, para utilizar 
un concepto que se ha popularizado en los últimos años. En términos de las controversias recientes 
sobre crecimiento económico, esta visión alternativa de la economía mundial implica que las 
asimetrías que la caracterizan tienden a generar divergencia en los niveles de desarrollo, o al menos 




2.3. Conservadores y teoría de la dependencia 
 
A finales de la década de 1950 inician a manifestarse importantes 
limitaciones que la propuesta de la modernización no había previsto, pues por un 
lado los países del tercer mundo no se han lanzado al desarrollo y por otro lado, el 
desarrollo muestra un avance lento. Todo esto trajo como consecuencia 
desconfianza de la propuesta modernizadora, hecho que se vio agravado por el 
crecimiento demográfico experimentado y, por la consiguiente ampliación del 
subdesarrollo. A todo este panorama se debe sumar algunos sucesos políticos en 
países del tercer mundo en los que se sucedieron problemas de corrupción y 
autoritarismo que combinados con revoluciones y movimientos de liberación, 
hicieron tambalear el modelo democrático en los nuevos países. (Bustelo, 1992: 
39). 
 
Poco a poco el modelo de sustitución de importaciones propuesto por la 
teoría de la modernización, comenzó a mostrar carencias, debido al tamaño del 
mercado interno y a la necesidad no satisfecha de capital y tecnología necesarios 
para alcanzar los estándares esperados, lo que trajo como consecuencia, 
desequilibrios en cuentas públicas. Ante este panorama, en el que las teorías eran 
cuestionadas por la realidad de los países del Tercer Mundo, se propusieron dos 
salidas y caminos a seguir: a) modificar la propuesta conservadora, como 
consecuencia del reconocimiento y aceptación que “(…) la desigualdad, el 
desempleo, los conflictos y el autoritarismo son las consecuencias inevitables de la 
transición hacia el desarrollo capitalista, el precio que debe ser pagado con el 
objetivo de alcanzar el desarrollo.”8 (Leys, 1986: 315); y b) aceptar la teoría de la 
dependencia de una manera conciliadora, ya que esta admite  
 
“(…) el concepto de desarrollo implícito en la ortodoxia de la posguerra pero 
sostiene que lejos de ser promovido por la ayuda y el comercio fue detenido en 
las ex-colonias por el prioritario desarrollo del capitalismo en las metrópolis. Las 
economías de la periferia han sido estructuradas para ser proveedoras de 
productos primarios e importadoras de manufacturas, el excedente generado en 
                                                          
8 Traducción propia. 
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la periferia fue transferido al centro por las multinacionales, y una gama de 
relaciones políticas, comerciales y culturales refuerzan ambos mecanismos.” 
(Leys, 1986: 315). 
 
2.3.1. Teoría conservadora 
 
La primera propuesta consistía en la reconsideración de la teoría de la 
modernización9, esta proponía retomar la confianza en el mercado como el más 
eficiente de los agentes en la asignación de recursos, ya que “el mecanismo de 
precios era superior a la planificación gubernamental que creaba ineficacia y por lo 
tanto repercutía negativamente en el desarrollo” (Déniz, 2010: 3). Bauer (1957: 15), 
por ejemplo, resaltaba la relevancia del comercio como un elemento que asigna e 
incrementa los recursos, permitiendo de esta manera, la ampliación de la capacidad 
de elección de las personas; pero olvidaba que en los países del tercer mundo, los 
agentes económicos no gozaban de plena racionalidad económica, lo que limitaba 
su actuar. Así mismo, el autor húngaro, destacaba la agricultura10 como medio 
privilegiado para lograr la industrialización de un país, ya que la industrialización 
agrícola, traería como consecuencia una mejora de las técnicas productivas y la 
consecuente ampliación de la producción agraria; es más, sugería que aún en las 
primeras etapas de desarrollo, una asistencia adecuada para la agricultura, “(…) 
puede ser la mejor salvaguardia para el establecimiento y el crecimiento de un 
viable sector industrial.”11 (Bauer, 1957: 236). 
 
Esta propuesta afirma que la intervención del Estado en la actividad 
económica conlleva dos efectos negativos: la desatención de las funciones que 
entiende esenciales al Estado –tales como aplicar justicia, la defensa nacional, 
inversión en obras importantes para la sociedad, entre otras-; y como consecuencia 
de esto, el mal funcionamiento del sector privado en la economía. Son 
                                                          
9 Se puede citar a P. T. Bauer y H. H. Johnson entre otros autores. 
10 José Déniz (2010) afirma también la relevancia del sector informal, pero destaca que el sector 
agrario es relevante pues ya que “la mayoría de los pobres vive en zonas rurales, el cambio técnico 
abriría unas mejores condiciones para el crecimiento agrícola (…).” (p. 4). 
11 Traducción propia. 
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precisamente estos fallos, según Bauer (1965), los que “(…) constituyen a menudo 
una falsa excusa para el control gubernamental de la vida económica.” (p. 132). 
 
Así mismo, esta corriente se opone a la propuesta de industrialización por 
sustitución de importaciones, apostando en lugar de esta por el comercio exterior -
bajo el principio de la ventaja comparativa, de modo que se pudieran evitar las 
condiciones desfavorables de intercambio para los productores de materias primas- 
como factor que propicie desarrollo en los países del Tercer Mundo (Bustelo, 1992: 
41). 
 
Es en este momento que inicia también a medirse el desarrollo económico 
únicamente con las tasas de crecimiento12, debido a un cambio fundamental en la 
concepción de desarrollo, pasando de ser un conjunto de transformaciones a un 
simple proceso al que se llegaría gradualmente mediante el incremento de la renta 
nacional y de la renta per cápita (Bustelo, 1992: 42). El incremento de la renta per 
cápita se explica mediante otro supuesto de la tradición clásica, en el que el 
bienestar de las personas de un país depende directamente de la riqueza del país 
en el que se encuentren. Por esta relación directa era posible pasar por alto el tema 
de la redistribución, infiriendo que a mayor riqueza nacional, mayor riqueza 
individual, reduciéndose el bienestar a la evaluación de cuentas agregados y 
promedios nacionales, convirtiéndose el Estado en “sujeto” del desarrollo. (Unceta, 
2009: 8). 
  
2.3.2. Teoría de la dependencia 
 
Tres son los elementos que posibilitaron su nacimiento. El primero es “(…) 
las inconsistencias de las teorías ortodoxas del desarrollo respecto de la realidad 
                                                          
12 Sostiene Koldo Unceta (2009) que “Esta nueva perspectiva vino a plantear el debate en términos 
algo más precisos que lo esbozado hasta entonces. Por un lado estableciendo sin discusión la 
magnitud que serviría de referencia para examinar el incremento de la capacidad productiva: el 
crecimiento económico, expresado como la variación del PIB/hab. a lo largo del tiempo. (…). Y, por 
otra parte, tratando de arrojar luz sobre la relación existente entre las tasas de ahorro e inversión y 
los niveles de crecimiento esperables, a partir de un estadio tecnológico y un nivel de productividad 
determinados.” (pp. 7 – 8). 
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del Tercer Mundo y de la inadecuación de la teoría marxista del imperialismo a las 
nuevas condiciones surgidas de la descolonización.”. La nueva teoría de la 
dependencia consideraba que la propuesta ortodoxa del desarrollo era parcial, ya 
que confundía causas del subdesarrollo con las consecuencias del mismo; era 
ahistórica, ya que no contrastaba históricamente el camino del supuesto desarrollo; 
era superficial, pues no existían dos mundos, sino uno solo interconectados y; era 
triunfalista, pues confiaba totalmente en las virtudes de la industrialización como 
camino más corto al desarrollo. El segundo elemento es la existencia de elementos 
ambientales que favorecieron el renacimiento del pensamiento radical en 
occidente, entre algunos de estos podemos citar a los movimientos por los 
derechos civiles y la radicalización del pensamiento de las universidades como 
consecuencia del inicio de la guerra de Vietnam, mientras que; el tercer y último 
elemento es el estancamiento de la teoría ortodoxa del desarrollo. (Bustelo 1992: 
43). 
  
Dentro de esta teoría, debemos resaltar el aporte de Paul Baran (1975), 
quien afirmaba que si bien por un lado, en los países avanzados se ponía ya de 
manifiesto la incompatibilidad entre capitalismo y crecimiento; por otro lado, la 
situación de los países subdesarrollados era aún más difícil, ya que el punto “(…) 
decisivo, es que el desarrollo económico de los países subdesarrollados es 
profundamente adverso a los intereses dominantes de los países capitalistas más 
avanzados.”, pues los países subdesarrollados actúan como hinterland 
abastecedor de materias primas para los países desarrollados (pp. 61 – 62). Por 
esto y después de analizar que el avance capitalista de los países avanzados 
depende del atraso de los países subdesarrollados; de descartar el subdesarrollo 
como un retraso, como una fase previa o como una etapa de los países en camino 
al desarrollo; y de abogar por una utópica “(…) transformación socialista de 
occidente (…)” Baran (1975: 314 - 315); sostiene que la única salida para los países 
subdesarrollados es romper la relación que les une a los países desarrollados 
mediante “el establecimiento de una economía socialista planificada (…)”. (Baran, 
1975: 327). Cabría decir que Baran aporta las bases para un cambio radical en el 




Se puede afirmar que la teoría de la dependencia no cuestiona el 
crecimiento como fundamento del proceso de desarrollo, sino que resalta  
 
“(…) la existencia de diferencias no solo cuantitativas, sino también cualitativas 
-de carácter estructural- entre países desarrollados y subdesarrollados, 
diferencias generadoras de relaciones de dependencia, capaces de dificultar, 
impedir, o estrangular el crecimiento económico, pudiendo llegar a bloquear el 
proceso de desarrollo. (…)” (Unceta, 2009: 9 -10). 
 
Es importante mencionar otro grupo de autores -llamados estructuralistas- 
que se orientaron al análisis de los problemas que enfrentaban los procesos de 
desarrollo en diversos países, y en especial en Latinoamérica, basados en datos 
disponibles sobre la evolución de estas economías. Esta corriente se caracterizó 
por “su visión crítica de la teoría económica convencional, por su replanteamiento 
de las teorías cepalinas y por la influencia del método marxista en la consideración 
de los fenómenos sociales.”. Partiendo del presupuesto que las relaciones sociales 
están constituidas por más elementos que los meramente económicos, no se puede 
pretender analizar una situación concretamente utilizando únicamente 
herramientas de evaluación económica, ni pretender analizar a los sujetos que 
interactúan en dicha situación de una manera aislada e independiente del contexto 
que les determina. (León, 1997: 27). 
  
El principal aporte en esta etapa es la negación del postulado por el cual, 
el desarrollo de los países periféricos traería como consecuencia el fortalecimiento 
del proceso de desarrollo de los países centrales; ante lo cual, algunas corrientes 
de dependentistas y estructuralistas no dudaron en señalar la necesidad de 
implementar “(…) grados de desconexión o desvinculación de la economía mundial 
para autocentrar el desarrollo nacional. (…)” (Déniz, 2010: 4), o “(…) la necesidad 
de reformas capaces de modificar el carácter de las relaciones centro-periferia –o 
bien de una ruptura con el sistema o desconexión del mismo-, como condición para 





2.4. Necesidades básicas y nueva división internacional del trabajo 
 
2.4.1. El cambio y las necesidades básicas 
 
Es a finales de los años sesenta que la propuesta ortodoxa de la economía 
del desarrollo toma un giro13, en el que se acerca a una propuesta de Estado de 
Bienestar o Welfare State. En esta nueva visión “desarrollo significa crear las 
condiciones para la realización de la personalidad humana. Su evaluación debe 
tener en cuenta tres criterios económicos vinculados: si ha habido una reducción 
de la pobreza, del desempleo y de la desigualdad.”14 (Seers, 1972: 21). 
 
Los factores que posibilitaron este cambio en la propuesta son el 
cuestionamiento de la sociedad de consumo iniciado en occidente; las críticas 
iniciales al modelo de crecimiento debido a la inflación y a los desequilibrios 
macroeconómicos que comportaba; el autoritarismo naciente en los países del 
                                                          
13 Koldo Unceta (2009) sostiene cuatro aspectos por los cuales el modelo de desarrollo sufre un 
cambio radical: “Un primer campo de críticas fue el relativo a la pobreza y la desigualdad, (…) 
resultaba difícil asumir que el grado de desarrollo hubiera aumentado cuando la pobreza, el 
desempleo y el subempleo, o la desigualdad, no habían disminuido,  pese a los resultados obtenidos 
en términos de incremento del PIB/hab. (…) A la persistencia de los problemas asociados a la 
pobreza y la desigualdad, vendría pronto a sumarse un segundo campo de anomalías en el proceso 
de desarrollo seguido, cuya constatación comenzó a tomar fuerza a finales de los años sesenta del 
siglo XX: el de un todavía incipiente pero progresivo deterioro del ambiente y de los recursos 
naturales. (…) La incapacidad del desarrollo realmente habido  durante la expansión de la 
postguerra para incorporar a las mujeres al ideal emancipatorio del mismo, y para avanzar en una 
mayor equidad de género, fue el tercer gran problema planteado a principios de los años 70. (…) 
Finalmente, una cuarta disfunción presente en los procesos seguidos en muchos países fue la no 
correspondencia entre el crecimiento   económico de un lado y el respeto de la libertad y los 
derechos humanos de otro. (…) El conjunto de estos fracasos mencionados vino a poner de 
manifiesto que el desarrollo, tal como había sido concebido por sus estrategas al finalizar la segunda 
guerra mundial, había derivado en un fenómeno capaz de empobrecer a personas y sociedades, de 
generarles pérdidas (de capacidades, de identidad, de recursos naturales…), de restringir derechos 
y libertades, y de provocar nuevos desequilibrios y desigualdades. En definitiva, el modelo de 
desarrollo había, en buena medida, fracasado. Pero, además, dicho modelo había contribuido a 
consolidar un sistema mundial basado en profundas  asimetrías entre unas y otras zonas del planeta, 
y en un balance de poder claramente favorable a los países llamados desarrollados.” (pp. 10 – 14). 
Ocampo (2001: 18 y 28), por un lado destaca los efectos generados por las mencionadas asimetrías, 
“la consecuencia más importante de las asimetrías de la economía mundial es que las oportunidades 
económicas de los países en desarrollo siguen estando determinadas en gran medida por su 
posición dentro de esta jerarquía internacional.”; y por otro lado, sostiene que las asimetrías básicas 
en estructuras financieras y en el funcionamiento macroeconómico son las causas de “(…) la alta 
vulnerabilidad de los países en desarrollo frente a perturbaciones externas…”. 
14 Traducción propia. 
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Tercer Mundo que impregnaron su huella en las propuestas de desarrollo y; el 
pensamiento que el crecimiento en el Tercer Mundo podía originar problemas 
sociales (Bustelo, 1992: 54). El crecimiento económico en lugar de reducir los 
problemas sociales, los profundizaba. 
 
El cambio en la propuesta es profundo, ya que se pasa de una concepción 
unidisciplinaria a una dimensión multidisciplinaria; se deja de lado el índice de 
crecimiento como única medida de desarrollo15, iniciando a considerar otros 
objetivos como las necesidades básicas, la redistribución de la renta, el empleo, 
entre otros; se rechaza la propuesta que el crecimiento genere redistribución por 
goteo; se propone una redistribución con crecimiento e incluso se llega a proponer 
la redistribución antes del crecimiento y; se retoma el tema de la pobreza, llegando 
a tener en cuenta algunas necesidades básicas que deben ser satisfechas para 
erradicar la pobreza. Así mismo, se proponen nuevos indicadores de desarrollo 
además del producto nacional bruto. (Bustelo, 1992: 54 -57). 
  
2.4.2. Nueva división internacional del trabajo 
 
Se produce también el desarrollo de un nuevo enfoque sobre la división del 
trabajo y en esta perspectiva, bajo la propuesta de Bustelo (1992), se diferencian 
dos corrientes: circulacionistas y productivistas, cada una de ellas con diversos 
matices al interior.  
 
Se les denomina circulacionistas ya que centran su atención por el 
desarrollo en el intercambio y la distribución, podemos encontrar dos pareceres 
diversos: neosmithianos y neorricardianos. Para los neosmithianos, como Fröbel, 
Heinrichs y Kreye (1980), los países subdesarrollados atravesaban por procesos 
de industrialización orientados a la exportación -no tenían una demanda interna con 
poder adquisitivo elevado para adquirir lo producido-, por ser considerados como 
“(…) una fuente de fuerza de trabajo prácticamente inagotable y explotable casi a 
                                                          
15 Al pasar a una concepción multidisciplinaria se reconoce que la cuestión abarca mucho más que 
el simple crecimiento económico, por lo tanto, el indicador más difundido –producto nacional bruto- 
de crecimiento no reflejaría de manera adecuada la complejidad social. 
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discreción.”; en lo que dichos autores consideran una nueva división internacional 
del trabajo, al dejar de ser meros exportadores de materias primas. Pero esta 
industrialización se realiza en enclaves o actividades concretas, con lo cual, la 
mejora en la cualificación de la fuerza laboral se produce también en algunos 
sectores y no en toda la sociedad; razón por la cual no se aprecia una mejora en 
las condiciones sociales, “(…) ni siquiera de las más elementales condiciones de 
vida de la gran masa de la población de los países subdesarrollados, (…)”. (pp. 10 
- 11). 
 
El incremento de la inversión extranjera de las naciones desarrolladas 
sumado al potencial laboral -ya descrito-, a la fragmentación productiva y al avance 
experimentado en los transportes y las comunicaciones, determinaron que el 
comercio sea cada vez más “(…) un tráfico de mercancías entre sucursales de la 
misma empresa, distribuidas por todo el mundo.”. Esta concepción del comercio así 
como la industrialización del Tercer Mundo son entonces el resultado “(…) de la 
utilización consciente y planificada, por una empresa, de la división internacional 
del trabajo (…)”, y no responden a iniciativa alguna nacida u originada en el mundo 
subdesarrollado. (Fröbel, Heinrichs y Kreye, 1980: 13). 
   
Los llamados neorricardianos coinciden con los anteriores en la nueva 
relevancia del Tercer Mundo como elemento de industrialización, pero difieren de 
ellos al afirmar que las razones para la localización de empresas en el Tercer 
Mundo, obedeciendo aún a temas de distribución, se debe fundamentalmente a 
problemas de rentabilidad y a la creciente fuerza de los trabajadores como una 
estructura en los países desarrollados, lo que trajo como consecuencia una 
reducción de las ganancias (Bustelo, 1992: 61 – 62). 
 
Dentro de la corriente productivista podemos identificar, en primer lugar, 
una crítica a la teoría de la dependencia, Warren (1980: 189), uno de los críticos, 
no está de acuerdo en que el desarrollo de occidente retrase o impida la mejora en 
los países subdesarrollados, que el subdesarrollo sea “(…) un estado sui generis 
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de desarrollo distorsionado causado por el imperialismo occidental.”16 y que el 
capitalismo impuesto en el Tercer Mundo no tenga raíces sanas o una dinámica 
interna vigorosa, entre otros postulados. Sostiene que  
 
“(…) los datos históricos contradicen esta imagen y que las mejoras sustanciales, 
aceleradas e históricamente sin precedentes, en el crecimiento de la capacidad 
productiva y el bienestar material de la masa de la población han ocurrido en el 
Tercer Mundo en el período de la posguerra.” (Warren, 1980: 189);  
 
Que los obstáculos del desarrollo “(…) no se originan en las actuales 
relaciones entre el imperialismo y el Tercer Mundo, sino en las contradicciones 
internas del Tercer Mundo en sí.” (Warren, 1980: 10); y que el colonialismo, lejos 
de retardar o distorsionar el avance del capitalismo en el Tercer Mundo, actuó como 
un “(…) poderoso motor de cambio social progresivo,…” (Warren, 1980: 9) 
favoreciendo, de esta manera, el proceso de desarrollo en estos países. 
 
En segundo lugar, se puede nombrar a la propuesta iniciada por el debate 
de los medios de producción17, que dejó tres aportes concretos: primero, entendió 
la importancia de las instituciones pre capitalistas en el crecimiento industrial en 
algunas zonas del Tercer Mundo, ya que en los mercados subdesarrollados, 
coexistían articuladas estructuras de producción pre capitalistas y capitalistas, 
determinando su heterogeneidad; segundo, comprendió que la heterogeneidad 
antes mencionada explicaba la migración de capital a estas zonas debido a la gran 
cantidad de posibilidades que estos factores significan y; tercero, sostuvo que la 
industrialización de los países subdesarrollados no se debía única y exclusivamente 
a factores externos, ya que los factores internos al actuar como agentes de cambio 
al interior de la economía en el Tercer Mundo, podían influir en este proceso 
(Bustelo, 1992: 65 – 66). 
 
                                                          
16 Traducción propia. 
17 Podemos encontrar aquí a autores como P. P. Rey, C. Meillassoux y C. F. S. Cardoso, entre otros. 
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Es a finales de los años setenta que la economía del desarrollo realiza un 
giro en su proceso de avance, entre los factores responsables de este cambio se 
pueden citar el agotamiento del giro social de los últimos años; las propuestas 
conservadoras desde algunos de los gobiernos más influyentes; el decreciente 
atractivo de los modelos socialistas en los gobiernos del Tercer Mundo; la crítica a 
las teorías de la economía de desarrollo convencional, de la dependencia y a la 
entendida homogeneidad del Tercer Mundo y; el rol de las ideas liberales en el éxito 
de los países industrializados de Asia en contraste con el desempeño de otros 
países subdesarrollados que optaron por proteccionismo e intervencionismo 
(Bustelo, 1992: 73 - 74). 
 
La nueva propuesta neoclásica contiene dos aspectos importantes: el 
reconocimiento del mercado -en la esfera interna- como agente idóneo en la 
asignación de recursos, en desmedro de la intervención estatal, ya que su 
actuación es origen de distorsiones en el mercado y; la participación del comercio 
internacional -en la esfera externa- sin restricciones, proteccionismos e 
intervencionismos de ningún tipo, ya que estas medidas solo suponen ineficiencia 
(Bustelo, 1992: 77). 
 
A nivel interno, la propuesta fundamental neoclásica se basa en la premisa 
que el mercado asigna los recursos de manera más eficiente que el Estado, razón 
por la cual, su intervención en la actividad económica debe ser reducida a lo 
mínimo, limitando de esta manera los “fallos del Estado”18. Para esta propuesta, si 
bien “la existencia del Estado es esencial para el crecimiento económico; sin 
embargo, el Estado es la fuente humana del ocaso económico.” (North, 1984: 35). 
                                                          
18 La teoría de los fallos del Estado, identifica cuatro causas de la incapacidad del Estado en la 
gestión: tener información limitada, tener un control limitado de las empresas privadas, tener control 
limitado de la burocracia y tener limitaciones impuestas por los propios procesos políticos (Stiglitz, 
1988, p. 15 – 16). 
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Los perjuicios de la intervención estatal en la actividad económica, según esta 
visión, son diversos, pero se puede resaltar, por ejemplo, la desviación de precios, 
que es el mecanismo que intermedia en el mercado y refleja las escaseces relativas 
de bienes y factores; en palabras de Von Hayek (2007: 484 - 485), “conceder tales 
poderes a la autoridad significa de hecho darle el poder arbitrario de determinar qué 
se debe producir, quién debe producirlo y para quién.”. Otra de las limitaciones de 
la intervención pública, se podría señalar en “(…) la tendencia generalizada de los 
Estados a producir derechos de propiedad ineficientes (…)” (North, 1984: 38), 
debilitando de esta manera uno de los pilares del sistema económico. 
 
A nivel exterior, la propuesta neoclásica resaltaba las bondades de la 
industrialización orientada a la exportación, y mostraba las limitaciones de la 
industrialización orientada hacia dentro19. Bela Balassa (1988), uno de los 
pensadores más influyentes en ese momento, afirma que las políticas orientadas 
hacia dentro de algunos países, trajeron como consecuencia el retroceso de las 
exportaciones de manufacturas, como resultado de la preferencia por la sustitución 
de importaciones y, afectó también, a las exportaciones primarias “(…) ya que los 
precios bajos para los productores y los consumidores redujeron el excedente 
exportable al desalentar la producción y alentar el consumo.”, empeorando de esta 
manera los términos de intercambio externo de estos países. Así mismo, resalta 
que la sinergia lograda por los países con políticas hacia fuera “(…) originó una 
correlación positiva entre las exportaciones y el crecimiento económico.”. Para el 
autor húngaro, los datos “(…) son muy concluyentes, los países que aplicaron 
estrategias de desarrollo orientadas hacia afuera tuvieron un desempeño superior 
en términos de exportaciones, crecimiento económico y empleo, mientras que los 
                                                          
19 Bustelo (1992) refiriéndose a la estrategia de industrialización para la sustitución de importaciones 
sostiene que “(…) la afirmación neoclásica de que la ISI no funciona es excesivamente estricta. 
(…)”, ya que la diferencia entre los Nuevos Países Industrializados de Asia y los de América Latina, 
está en que los primeros en lugar de pasar directamente de una estrategia de industrialización por 
sustitución de importaciones (ISI) “primaria (de bienes de consumo)” a una estrategia orientada a 
las exportaciones de manufactura, tuvieron una fase intermedia de “sustitución primaria de 
exportaciones (de materias primas por productos manufacturados ligeros). (…) Los Nuevos países 
industrializados de Asia protegieron también sus mercados internos, pero, a diferencia de América 
Latina, utilizaron la protección, primero, como incubadora para desarrollar sectores exportadores y, 
luego, como instrumento para fomentar los efectos internos de arrastre de los sectores 
internacionalmente competitivos.” (pp. 90 – 91). 
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países que conservaron la orientación hacia adentro encontraron dificultades 
económicas crecientes.”. (pp. 28 – 36). 
 
2.5.2. Macroeconomía estructuralista y Neoestructuralismo Latinoamericano 
 
Desde el lado heterodoxo, se produce -a finales de los años ochenta y 
principios de los años noventa- una revalorización del estructuralismo propuesto 
por la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL), que afirma 
que “(…) en los países del Tercer Mundo hay rigideces y otras insuficiencias 
institucionales y notables imperfecciones del mercado, de manera que las pautas 
liberales de crecimiento no tienen en la práctica los resultados previstos por la 
escuela neoclásica.” (Bustelo, 1998: 245). 
 
En este contexto se pueden señalar dos enfoques en el área heterodoxa: 
la macroeconomía estructuralista y el neoestructuralismo latinoamericano. El 
primero de estos es la macroeconomía estructuralista20, que basándose en el 
pensamiento estructuralista del desarrollo, propone algunas modificaciones al 
mismo, como por ejemplo, la formalización de las políticas de desarrollo y la 
aceptación de la existencia de deficiencias estructurales innatas a los países en 
desarrollo, los mismos que presentan una clara heterogeneidad con respecto a 
ellos mismos y con respecto a las economías desarrolladas; buscando con ello 
hacer más rigurosos los supuestos, hipótesis y teorías del pensamiento 
estructuralista convencional. (Bustelo, 1998: 245). 
 
El objetivo de esta propuesta es demostrar las limitaciones de la visión 
ortodoxa de desarrollo, la que presentaría tres grandes deficiencias: primero, 
                                                          
20 Esta corriente sugiere: “Cautela extrema sobre las medidas que se adoptan para alcanzar 
objetivos deseables, como la estabilidad macroeconómica y la reforma estructural. Toma de 
conciencia sobre los inconvenientes de las medidas que se aplican de forma generalizada en el 
Tercer Mundo sin que esté clara su oportunidad: liberalización externa, privatización de las 
empresas estatales, desregulación financiera, flexibilización del mercado de trabajo, etc. La 
necesidad de recuperar al Estado como protagonista esencial en el proceso de desarrollo, en el 
convencimiento de que son necesarias intervenciones estatales no solo funcionales (como la 
inversión pública en capital humano y físico) sino también selectivas (como el fomento deliberado 
de sectores industriales prioritarios).” (Bustelo, 1998: 247 – 248). 
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pretender explicar toda la realidad a partir de una sola teoría. Lance Taylor (1993: 
88), una de las figuras más representativas de la macroeconomía estructuralista -
refiriéndose a los éxitos y fracasos de las teorías ortodoxas y heterodoxas-, 
afirmaba que si bien había cierto conocimiento de cómo algunos de los factores 
económicos relevantes, como la estructura de capital existente o la dotación de 
recursos naturales, influyen en las políticas orientadas a incrementar la eficiencia 
productiva, una solución general no estaba al alcance21.  
 
La segunda limitación, está constituida por “(…) los resultados económicos 
mediocres y, sobre todo, (…)” por el “(…) alto coste social.” obtenidos por la 
aplicación de las políticas de estabilización y ajuste, planteadas por el consenso de 
Washington a través de los organismos internacionales. Por último, esta propuesta, 
sostiene que se ha equivocado el orden propuesto22 ya que la transformación 
estructural no debe ser el último elemento, sino por el contrario, es necesario que 
“(…) preceda, acompañe y suceda a las medidas de estabilización y ajuste.”, pues 
este elemento es el “(…) que garantiza el crecimiento a medio y largo plazo.”. 
(Bustelo, 1998: 246 – 247). 
 
El segundo enfoque a resaltar es el neoestructuralismo latinoamericano, 
que en el rechazo a las políticas ortodoxas aplicadas en América Latina -que 
tuvieron efectos sociales regresivos por un lado y efectos económicos recesivos 
por otro- y el tiempo perdido como consecuencia de esto, retoma la propuesta de 
CEPAL modificándola en algunos aspectos. Uno de los temas que fueron revisados 
de manera crítica, por ejemplo, es el rol del Estado. Si por una parte, alerta sobre 
el peligro que significa idealizar las ventajas del intervencionismo (Ramos y Sunkel, 
                                                          
21 Otro ejemplo de las limitaciones de la teoría neoclásica, según Taylor (1989), la tenemos cuando 
al revisar la teoría neoclásica del desarrollo, sostenía que algunas propuestas ortodoxas no eran 
aplicables en los países subdesarrollados, “no fue sino hasta hace poco cuando se hizo más notable 
la estrechez de estos caminos en el Tercer Mundo en comparación con el mundo desarrollado.” (p. 
9). 
22 McKinnon (1993: 4) refiriéndose también al orden óptimo de la liberalización económica, afirma 
que es relevante tener en cuenta muchos elementos en los procesos de liberalización, así mismo, 
resalta que si bien es cierto existe un orden óptimo para la liberalización económica, este varía para 
cada una de las diferentes economías y depende de las condiciones iniciales de cada una de ellas. 
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1991: 18); por otra parte, propone la intervención estatal como el adecuado 
complemento del mercado23 (Ramos y Sunkel, 1991: 18), una intervención que  
 
“(…) debe ser analizada con un criterio más pragmático, que reconozca la vital 
presencia de un Estado eficiente en suplir las deficiencias del mercado y en 
eliminar las tendencias excluyentes en la distribución de los beneficios del 
crecimiento y que rescate su verdadero papel orientador del desarrollo y su 
compromiso ineludible como garante de la institucionalidad democrática.” 
(Sunkel, 1991: 69). 
 
Así mismo, los neoestructuralistas proponen tener en cuenta las 
características institucionales y estructurales propias, el contexto histórico de cada 
país, la existencia y potenciación de las fallas del mercado y la necesidad de 
contemplar no solo el ámbito económico de los procesos de desarrollo, sino los 
demás aspectos de la vida en sociedad como lo referido a la esfera política y 
medioambiental24 (Bustelo, 1998: 252). 
 
Todos estos elementos están integrados en una nueva propuesta de 
desarrollo, que partiendo de la idea de Prebisch de un “desarrollo hacia adentro”, 
                                                          
23 Resaltando la importancia de la interrelación entre Estado y el mercado, Ramos y Sunkel (1991: 
17 – 18) afirman que “(…) el mercado debe ser significativamente complementado por una acción 
estatal activa y dinámica que, aparte de sus funciones clásicas (bienes públicos, equilibrios 
macroeconómicos, equidad) incluya dentro de los límites de su capacidad administrativa: i) la 
promoción o simulación de mercados ausentes (mercados da capital de largo plazo, mercados de 
divisas de futuro), ii) el fortalecimiento de mercados incompletos (el tecnológico), iii) la superación o 
enmienda de las distorsiones estructurales (heterogeneidad de la estructura productiva, 
concentración de la propiedad, segmentación del mercado de capital y del trabajo), y iv) la 
eliminación o composición de las más importantes fallas del mercado derivadas de rendimientos a 
escala, externalidades y aprendizaje (industriales o del sector externo), entre otras.”. 
24 Está de acuerdo Koldo Unceta (2009) con este cambio en la consideración de los factores que 
incluye el proceso de desarrollo al afirmar que “(…) tanto en el Banco Mundial como en otras 
instituciones comenzó a plantearse la necesidad de considerar otros requisitos del desarrollo tales 
como la conservación de los recursos naturales, la calidad de las instituciones, la equidad de género, 
la importancia del conocimiento, o la participación de la población. Ello facilitó el reconocimiento de 
otros determinantes del crecimiento y el desarrollo más allá de la inversión en capital físico, 
retomándose el debate sobre el capital humano, y ampliándose el mismo a la consideración del 
capital social e institucional, el capital natural, etc., (…)”. (p. 16). Redondo y de Sola (2010: 104 y 
107) sostienen que mientras “(…) que el capital humano se basa en las personas (…) el capital 
social se apoya en las relaciones. (…) El capital humano está enmarcado en características 
individuales, sin embargo, el capital social se inscribe en la red de las relaciones de un individuo, y 
es por ello un recurso social.”. 
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llega a una que podría denominarse “desarrollo desde dentro”25. El centro de esta 
propuesta es “(…) generar un mecanismo endógeno de acumulación y generación 
de progreso técnico que permita una capacidad propia para crecer con dinamismo 
y productividad.”26 (Ramos y Sunkel: 1991, 19). Cabe señalar, que esta proposición 
lejos de orientar su producción a la sustitución de importaciones, está diseñada 
para orientar su industrialización hacia mercados claves -sean internos y externos- 
en una estrategia de desarrollo de largo plazo, en los cuales cada uno de los países 
“(…) posean o puedan adquirir niveles de excelencia relativa que les garanticen 
una sólida inserción en la economía mundial.” (Ramos y Sunkel, 1991: 19), que 
“(…) incremente la generación de empleo productivo, reduzca la heterogeneidad 
estructural y, de este modo, mejore la distribución del ingreso y alivie la situación 
de extrema pobreza en que vive gran parte de la población latinoamericana.” 
(Sunkel y Zuleta, 1990: 42).  
 
Es importante resaltar que el neoestructuralismo considera que “(…) un 
objetivo irrenunciable y que enmarca todos los ámbitos de la agenda 
neoestructuralista para el desarrollo es la consecución de la equidad y la justicia 
social en un marco de la profundización de la institucionalidad democrática.”. 
Reconoce, así mismo, que ante una situación de crisis, lo prioritario -en un primer 
momento-, debe ser la implementación de mecanismos que estén orientados a 
erradicar la pobreza extrema y los problemas que de ella se derivan, sin por ello 
                                                          
25 “En la visión de Prebisch, la superación de las asimetrías básicas del sistema internacional exige 
no sólo un cambio en la estructura económica internacional, sino también un esfuerzo por 
transformar las estructuras de los países periféricos, un desarrollo desde dentro, para utilizar la 
terminología original de Prebisch, (…). En términos de los debates más recientes, este desarrollo 
desde dentro es esencial porque la acumulación de capital humano y de capacidades tecnológicas 
propias (capital conocimiento) y el desarrollo institucional son procesos esencialmente endógenos.” 
(Ocampo, 2001:26). 
26 Para la propuesta neoestructuralista, lo importante no es la demanda, sino por el contrario la 
oferta, una oferta con nuevas características, “(…) acumulación, calidad, flexibilidad, combinación y 
utilización eficiente de los recursos productivos; la incorporación del progreso técnico, el esfuerzo 
innovador y la creatividad; la capacidad organizativa y la disciplina social; la frugalidad en el 
consumo privado y público y el acento en el ahorro nacional, así como la adquisición de la capacidad 
para insertarse dinámicamente en la economía mundial. En suma, el esfuerzo propio desde dentro 
para un desarrollo autosostenido.” (Ramos y Sunkel, 1991: 19). Como se verá después, algunos de 
los elementos mencionados en esta propuesta, tales como lo referido a la creatividad, la innovación 
o la capacidad organizativa, serán puestos de relieve por el enfoque territorial de desarrollo. 
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desestimar, que en una etapa posterior y en medio de un marco de crecimiento 
estable, se deba tener en cuenta la consecución de equidad social y la reducción 
de la heteregoneidad existente en el tejido productivo. (Sunkel y Zuleta, 1990: 43). 
 
2.6. Finales de siglo 
 
Se llega entonces a inicios de los años noventa, en los que por el lado 
ortodoxo se pone en discusión la intervención del Estado en el mercado, mientras 
que desde la heterodoxia, se critica esta nueva posición liberal y al mismo tiempo, 
se rescata el aporte del nuevo pensamiento marxista a este respecto. 
 
2.6.1. De cara al mercado 
 
Se produce entonces un nuevo giro –aunque no tan radical como el 
anterior- de la propuesta ortodoxa por dos razones: los mediocres y negativos 
resultados económicos de la propuesta neoclásica en el Tercer Mundo en los años 
ochenta y; la reconsideración por parte del Banco Mundial del éxito de los llamados 
“dragones asiáticos” y la consiguiente aceptación de la intervención estatal como 
uno de los factores en el proceso de desarrollo (Bustelo, 1998: 173 – 174). Es desde 
este momento que  
 
“(…) la evolución del pensamiento oficial sobre el desarrollo, y más 
concretamente el representado por las propuestas emanadas del Banco 
Mundial, ha estado condicionada por una doble tensión: por un lado, la generada 
por la necesidad de incorporar al análisis muchos de los problemas que iban 
surgiendo y que no encontraban respuesta en los planteamientos más 
ortodoxos. Y, por otro, la derivada de las exigencias de cimentar cualquier 
estrategia de desarrollo sobre el control de determinadas variables 
macroeconómicas.” (Unceta, 2009: 15). 
 
Esta nueva intervención estatal explícita debía llevarse a cabo dentro de un 
enfoque27 favorable al mercado y, siempre y cuando, el Estado tuviera como 
                                                          
27 Para Bustelo (1998) este nuevo enfoque de estrategia favorable al mercado buscaba la 
consecución de cuatro objetivos: “(…) mantener la estabilidad macroeconómica, crear un entorno 
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objetivos  sostener y fomentar y no sustituir o remplazar la actuación del sector 
privado en la economía. Son tres las ideas que deben guiar la acción pública 
(Bustelo, 1998: 174 – 175), la primera es que  
 
“el Estado debe permitir al mercado funcionar cuando este último esté en 
condiciones de hacerlo: por lo general, debe abstenerse, en la medida de lo 
posible, de llevar a cabo actividades de producción y de distribución directas, así 
como de proteger, salvo cuando esa protección arroje beneficios secundarios, el 
mercado interno.”. 
 
La segunda idea afirma que  
 
“solo cuando esté insuficientemente desarrollado, o si su libre funcionamiento 
resulta inadecuado o fracasa, es legítima la intervención estatal, en el primer 
caso, para potenciarlo, y en el segundo, para desempeñar una función central 
en, por ejemplo, la inversión en educación, salud o infraestructura.”. 
 
La tercera premisa sostiene que  
 
“la intervención del Estado debe hacerse con acierto y cautela, esto es, debe 
armonizar con el mercado (Estado y mercado deben actuar de consuno), para 
evitar al máximo las distorsiones de precios, y estar sujeta a una eliminación 
rápida si tiene efectos no deseados.”. 
 
Observando todos estos principios, aún el Banco Mundial reconoció la 
probabilidad que una intervención de este tipo, pudiera generar efectos positivos. 
(Bustelo, 1998: 175). 
 
Toda esta relaboración de la propuesta clásica de desarrollo, como se 
mencionó anteriormente, fue importantemente influida por los buenos resultados 
económicos que obtuvieron las economías de Asia Oriental, como Japón, Hong 
Kong, Singapur, Corea del Sur o Taiwán. Fue el Banco Mundial -firme 
representante de la teoría neoclásica del desarrollo- en su informe de 1993, quien 
                                                          
competitivo para las empresas, efectuar inversiones en capital físico (infraestructuras) y humano 
(educación y sanidad) y potenciar el desarrollo institucional.” (p. 176). 
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si bien, por un lado, reconoce el papel relevante de la intervención del Estado en la 
actividad económica de los países antes mencionados, “(…) en cada uno de los 
países, el gobierno intervino también para fomentar el desarrollo, a menudo de 
forma sistemática y a través de canales múltiples.”, por otro lado, pone en duda el 
impacto de estas políticas al considerar que “(…) es muy difícil establecer las 
relaciones estadísticas entre el crecimiento y una intervención específica, y aún 
más difícil determinar la causalidad.” (Banco Mundial, 1993: 6 - 7). 
 
El Banco Mundial (1993) concluye que  “(…) las intervenciones oficiales 
parecen haber dado como resultado en algunos casos un crecimiento más rápido 
y más equitativo de lo que habría sido en otras circunstancias.”; y que existen dos 
maneras de explicar el crecimiento de estas economías: el enfoque neoclásico, que 
hace énfasis en las fortalezas de un mercado claramente definido y sostenido por 
el Estado; y el enfoque revisionista, que sostiene que en cada uno de estos países 
se llegó a un modelo de desarrollo inducido por el Estado (pp. 7 - 8). 
 
En otras palabras, para el Banco Mundial, la intervención del Estado en 
estos países no habría estado orientada a sustituir, suprimir o remplazar el 
mercado28, sino que se habría tratado de una “(…) planificación sustentadora del 
mercado (market-sustainig planning), de una actividad encaminada a gobernarlo, 
resultante en una sinergia pragmática entre Estado y mercado (governing the 
market) o de un intervencionismo promotor del mercado (market-promotion 
intervention).” (Bustelo, 1998: 178 – 180). 
 
                                                          
28 Pablo Bustelo (1998) discrepa de la posición del Banco Mundial sosteniendo que “la intervención 
del Estado en Corea del Sur y Taiwán consistió, desde los años sesenta, no en actuar de manera 
pasiva para remediar sencillamente las disfunciones del mercado, sino en hacerlo activamente para 
fijar los precios incorrectamente (to get prices wrong), esto es, para distorsionarlos deliberadamente 
con el objeto de estimular la inversión y el comercio exterior. No se trató por tanto de una estrategia 
que armonizó con el mercado sino de una intervención deliberada para alterar los precios relativos 
y modificar el funcionamiento del mercado. En otros términos, el Estado no gobernó el mercado, 
sino que lo reprimió. Además, esa represión condujo a un proceso de crecimiento rápido y sostenido, 
a una profunda transformación estructural y a notables mejoras en el nivel y la calidad de vida de la 
población.” (p. 183). 
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2.6.2. Propuesta heterodoxa 
 
Después de pasar por un aparente período de inactividad, la economía 
heterodoxa, atravesó en esta etapa, una reactivación revitalizadora, la cual se 
puede explicar entre otras causas por el afianzamiento de algunas propuestas 
críticas a la idea ortodoxa del desarrollo, como la macroeconomía estructuralista o 
el neoestructuralismo latinoamericano; y por la reciente propuesta “conciliadora” de 
los organismos internacionales que propugnaban la teoría ortodoxa del desarrollo, 
como el Banco Mundial (Bustelo, 1998: 257). 
 
Surgieron entonces algunas críticas a la propuesta ortodoxa de los años 
precedentes y se desarrollaron aportes desde esta vertiente a la problemática del 
desarrollo. Las críticas a la visión ortodoxa, pueden ser  divididas en dos, la primera 
vertiente sostiene “(…) los inconvenientes económicos y sociales de las políticas 
ortodoxas de estabilización, ajuste y reforma estructural en el Tercer Mundo.”; 
riesgos ante los cuales, proponen una intervención activa del Estado en el proceso 
de desarrollo, y una planificación adecuada y cuidadosa de las políticas de 
liberalización a implementar en dichos países. (Bustelo, 1998: 258 – 259). 
 
Uno de los representantes de esta corriente, Xabier Arrizabalo (1997), se 
muestra muy crítico frente al significado de las políticas de ajuste estructural29, 
afirmando que  
 
“no existen ajustes fondomonetaristas positivos para los trabajadores, para la 
mayoría de la población. En cualquier modalidad, pactado o impuesto, gradual o 
de choque, el ajuste supone, en sí mismo, una agresión para la clase 
trabajadora. Precisamente por esto, su aplicación requiere constantes 
falsificaciones de la realidad, pretendidamente científicas.” (p. 232).  
                                                          
29 Arrizabalo (1997: 132) sostiene que la expresión “reformas estructurales” -al que se llega por 
medio de políticas de ajuste caracterizadas por privatización, desreglamentación y apertura-, es un 
poco ambiguo pues si bien parecería hacer referencia a una transformación del aparato productivo, 
con el consecuente progreso económico y social, “sin embargo, (…), lo que hay detrás de ellas es 
sencillamente la búsqueda de una respuesta a la persistencia de la crisis mundial. Esta respuesta 
se basa en el abaratamiento del costo del trabajo a través de diferentes mecanismos y cuyos 
resultados son una mayor destrucción económica y una formidable regresión social.”. 
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De la misma manera, sostiene que existe una relación directa entre la crisis 
mundial -que origina la aplicación de políticas de ajuste- y “(…) el deterioro 
económico y social (…)” generado en los países como consecuencia de la 
aplicación de dichas medidas (Arrizabalo, 1997: 246). 
 
La segunda corriente critica algunos de los aspectos principales de la visión 
neoclásica del desarrollo, tales como la eliminación de las distorsiones de precios 
como única condición para iniciar el proceso de desarrollo; la intervención 
restringida del Estado en la actividad económica, de tal manera que no es deseable 
la existencia de empresas públicas ni la realización de actividades productivas 
estatales; y la premisa por la que el único camino para lograr el desarrollo 
económico sostenido es la integración estrecha con la economía mundial, mediante 
el comercio (Bustelo, 1998: 258 - 262).  
 
Por ejemplo, sobre la tan discutida intervención del Estado, Alice Amsden 
(1994: 179), resaltando el rol activo y decisivo que este debe cumplir en la actividad 
económica, sostiene que “intelectual y políticamente, el Estado no debe oponerse 
al mercado, sino que debe ser entendido como un complemento del mismo.”30. Así 
mismo, reafirmando la necesidad de una eventual política industrial selectiva con el 
objetivo de fomentar el proceso industrial, recuerda la relevancia que tuvo la 
intervención del Estado durante el proceso de industrialización del siglo XIX, en el 
que el Estado protegió a las nacientes empresas en casi todo el mundo (Amsden, 
1994: 172), ejemplo de esto pueden ser, Alemania, donde las empresas fueron 
protegidas de la competencia extranjera, o Japón, país en el que se registró 
cercana colaboración entre el Estado y el sector privado, y donde las empresas 
fueron privatizadas una vez que se hicieron fuertes y competitivas (Amsden, 1994: 
174). 
 
Se produjo, así mismo, un gran incremento de aportaciones desde la 
propuesta heterodoxa a la problemática del desarrollo económico, que contaban, 
entre otras fortalezas, con la superación de una serie de limitaciones de estudios 
                                                          
30 Traducción propia. 
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anteriores tales como el reconocimiento de la gran diversidad de realidades en el 
Tercer Mundo, que requieren análisis parciales a partir de un grupo homogéneo de 
países o, a partir de un conjunto de problemas comunes a los países en proceso 
de desarrollo, lo cual descartaría, como consecuencia , “(…) la pretensión de 
elaborar una gran metateoría del subdesarrollo.”; o la necesidad de investigar 
situaciones concretas de la realidad y disponer de la flexibilidad necesaria para 
adecuar los presupuestos teóricos a cada situación. (Bustelo, 1998: 264 – 265). 
 
2.7. Aportes recientes  
 
Se llega entonces a la última etapa de esta breve división de la teoría sobre 
el desarrollo, nos encontramos a mediados de los años noventa; por un lado, se 
tiene a Rusia y otros países de la órbita comunista en un proceso de transición 
desde el comunismo hacia la economía de libre mercado, utilizando para esto la 
receta de los organismos internacionales31; mientras que por el otro lado, se tiene 
a China que tiene ante sí el mismo camino, pero que pretende enfrentarlo de 
manera diversa, utilizando una propuesta económica propia en lugar de aquella 
redactada internacionalmente. Revisando los resultados de ambas experiencias se 
puede afirmar que  
 
“el contraste en la transición rusa, manejada por las instituciones económicas 
internacionales, y la china, manejada por los propios chinos, no puede ser más 
acusado. En 1990 el PIB chino era el 60 por ciento del ruso, y a finales de la 
década la situación se había invertido; Rusia registro un aumento inédito de la 
pobreza y China un descenso inédito.”. (Stiglitz, 2007: 40). 
 
Al mismo tiempo, se comprobó que las reformas “orientadas al mercado” 
implementadas en América Latina, si bien habían logrado éxitos macroeconómicos 
–como la reducción de la hiperinflación- y se inició a avanzar en la senda del 
                                                          
31 Este conjunto de políticas y estrategias de los años ochenta es también conocido como Consenso 
de Washington, que podría resumirse en los 10 puntos contenidos en el Decálogo del Consenso 
enunciado por John Williamson: (1) déficit fiscales, (2) priorización del gasto público, (3) reforma 
tributaria, (4) tasas de interés, (5) tipo de cambio, (6) políticas comerciales, (7) inversión extranjera 
directa, (8) privatización, (9) desregulación y, (10) derechos de propiedad. (Williamson, 1990). 
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crecimiento económico; estos indicadores no habían logrado incidir, de manera 
relevante, en la reducción de la pobreza. A la luz de los resultados,  
 
“empezó a hablarse de la necesidad de emprender reformas de segunda 
generación, más orientadas a cuestiones sociales, tras las de primera 
generación, que fueron las aplicadas en los años ochenta y primeros noventa y 
que se basaron en la estabilización y en la liberalización.” (Bustelo, 2003: 744)32. 
 
Es por esto, que a finales de los años noventa surge una nueva propuesta 
-con un actor de relieve ya conocido, el Estado- en la que se reconocía la relevancia 
del mercado, pues se le consideraba una “(…) condición necesaria para el 
desarrollo (…)” pero al mismo tiempo, se aceptaba que “(…) no era ni mucho menos 
condición suficiente” para este proceso. Es preciso recordar que la propuesta a 
favor del mercado reconocía que el Estado debía intervenir, pero únicamente para 
“(…) sustentar o apoyar (…)” al mismo; mientras que esta nueva visión, empezó a 
promover un rol esencial del sector público en la actividad económica, por el cual, 
el Estado “debía crear mercados, corregir las imperfecciones de los existentes e 
incluso distorsionar deliberadamente algunos de ellos para acelerar el crecimiento 
económico y el desarrollo.”. (Bustelo, 2003: 746). 
 
De acuerdo a los niveles de intervención o participación del Estado en la 
actividad económica, es que se desprenden dos corrientes. La primera propuesta 
es llamada “moderada”33, pues si bien reconoce lo avanzado en materia 
macroeconómica en América Latina, propone como políticas adicionales el 
                                                          
32 Vázquez Barquero (2007: 185 - 186) destaca tres características relevantes de esta etapa en el 
proceso de evolución del concepto de desarrollo, “el inicio de la nueva fase de integración 
económica, a partir de los años ochenta, plantea un nuevo escenario para el desarrollo. Por un lado, 
se acepta la inoperancia de los modelos de crecimiento basados en el fundamentalismo del capital, 
que como muestra Easterly (2003), inspiraron las políticas de desarrollo en muchos de los países 
menos avanzados, apoyadas por los programas de la ayuda internacional, y cuyos resultados fueron 
pobres. Además, la descomposición de la Unión Soviética y la caída del muro de Berlín pusieron en 
evidencia la superioridad de la economía de mercado sobre la economía planificada, y dieron lugar 
a la nueva fase del proceso de integración del sistema económico internacional. Por último, siguen 
existiendo grandes desigualdades en la distribución de la renta y elevados niveles de pobreza y 
desempleo, sobre todo en las economías y territorios más retrasados.”. 
33 Podemos citar como exponentes de este corriente a Burki S., Perry G. y Williamson J. 
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incremento de calidad de la inversión en capital humano y en el sector público; el 
fortalecimiento de los marcos regulatorios y legales y, fomento de un sistema 
financiero sólido y eficiente. (Bustelo, 2003: 746 - 747). Williamson (2006), por 
ejemplo, recordando la elaboración del Consenso de Washington, afirma que de 
haber sabido que los acuerdos de Washington serían tratados como una agenda 
política, le hubiera dado a la agenda social mucha más atención y propone darle un 
énfasis adecuado en la actualidad (p. 6), así mismo, destaca que fueron las políticas 
estrechas e incompletas34 algunas de las causas del decepcionante desempeño de 
América Latina en las últimas décadas del siglo pasado, ya que la política “(…) se 
mantuvo enfocada en acelerar el crecimiento, mas no en crecimiento con 
equidad.”35 (Williamson, 2003: 6). 
 
La segunda propuesta podría denominarse “más radical” y fue desarrollada 
por Joseph Stiglitz36, quien sostiene que si bien  
 
“el Consenso de Washington abogó por el uso de un pequeño conjunto de 
instrumentos (incluyendo estabilidad macroeconómica, liberalización del 
comercio y privatización) para conseguir objetivos relativamente estrechos 
(crecimiento económico)37. El Post Consenso de Washington reconoce que son 
                                                          
34 Stiglitz (2006) reconociendo también las limitaciones del Consenso, sostiene que “el Consenso 
de Washington, (…), prestaba muy poca atención a cuestiones como la equidad, el empleo y la 
competencia, (…). También se está de acuerdo ahora en que se centró casi exclusivamente en el 
aumento de PIB, no en otras cuestiones que afectan al nivel de vida, y se ocupó muy poco de la 
sostenibilidad -o de si el crecimiento podría mantenerse económica, social, política o 
ambientalmente-.” (p. 43). 
35 Traducción propia. 
36 El autor estadounidense afirma “(…) nuestra hipótesis es que las fuerzas del mercado son reales, 
pero que están condicionadas por los procesos políticos. Los mercados están condicionados por las 
leyes, las normativas y las instituciones. Cada ley, cada normativa, cada ordenamiento institucional 
tiene unas consecuencias distributivas,… Hay otro factor que determina la desigualdad social… 
Pero también lo hacen las normas sociales y las instituciones sociales. De hecho, la política, en gran 
medida, refleja y amplifica las normas sociales.” (Stiglitz 2012: 101 – 102). 
37 Francisco Alburquerque (2003: 9) sostiene “la aproximación tradicional al desarrollo es, una visión 
muy macro y agregada, utilizando indicadores promedio que, generalmente, no dan perfecta cuenta 
de la heterogeneidad estructural de la realidad a la que aluden. Aunque en ocasiones se desciende 
a un análisis sectorial este es insuficiente. Las actividades económicas –y máxime en la fase actual 
de la economía del conocimiento- incorporan elementos procedentes de los diferentes sectores y 
son, por consiguiente, multisectoriales.”. Para Ocampo (2001: 21 y 22) el concepto de estabilidad 
macroeconómica debería ampliarse incluyendo “(…) no solo la estabilidad de precios y el 
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tan necesarios un conjunto amplio de instrumentos como que nuestros objetivos 
sean mucho más amplios.” (Stiglitz, 1988: 31).  
 
El premio Nobel de economía sostiene que aunque la propuesta del 
Consenso proporcionó algunas de las bases para el correcto funcionamiento del 
mercado, esta propuesta era “(…) incompleta y algunas veces incluso engañosa.” 
(Stiglitz, 1988: 34). Desarrollo significa “(…) transformar sociedades, mejorar las 
vidas de los pobres, permitir que todos tengan la oportunidad de salir adelante y 
acceder a la salud y a la educación.”, lo que se conseguirá mediante políticas que 
tengan como objetivo un crecimiento sostenible, equitativo y democrático (Stiglitz, 
2007: 437 - 438); el énfasis debe estar no solamente en el crecimiento, sino en el  
 
“(…) tipo de crecimiento (o, como se dice a veces, la calidad del crecimiento). Un 
crecimiento donde la mayoría de los individuos está en peores condiciones, 
donde la calidad de nuestro medio ambiente se resiente, donde la gente padece 
angustia y alienación, no es el tipo de crecimiento al que deberíamos aspirar.” 
(Stiglitz, 2012: 350). 
 
Después de haber atravesado este rápido camino a través de la evolución 
de las propuestas teóricas sobre el tema del desarrollo, se pueden resaltar algunas 
ideas generales. En las diversas etapas que se han visto, se puede apreciar la 
interacción de dos fuerzas -ortodoxia, más difundida y escuchada, y heterodoxia- 
que si bien se oponen teóricamente, se complementan y se potencian mutuamente 
en su proceso de evolución38, en medio de un debate que aún no ha acabado ni 
muestra indicios que nos permitan pensar esto. 
 
                                                          
mantenimiento de déficit fiscales bajos, sino también la estabilidad de los ritmos de crecimiento 
económico, del empleo, de las cuentas externas y de los sistemas financieros nacionales, así como 
horizontes plurianuales en el diseño de la política fiscal.”. 
38 Según Stiglitz (2012: 214) “los éxitos y los fracasos de los gobiernos y los mercados han 
desempeñado un importante papel en la evolución de las ideas sobre la función de cada uno de 
ellos a lo largo del siglo pasado. Durante la Gran Depresión, cuando uno de cada cuatro trabajadores 
se quedó sin trabajo, resultaba difícil que nadie, salvo los más fervientes ideólogos, considerara que 
los mercados siempre son eficientes. No es de extrañar que en tales circunstancias, la idea de que 
el gobierno desempeñara un papel más importante en la gestión macroeconómica ganara adeptos… 
No obstante, con los fracasos del comunismo, resultaba igual difícil que nadie, salvo los fervientes 
ideólogos, creyera que el gobierno debía asumir un papel preponderante en la economía.”. 
47 
 
En las últimas etapas se ha tocado el tema de un mercado autosuficiente39 
y autónomo que no necesita de nada más que su existencia40 para conducir a las 
sociedades al ansiado desarrollo y; de una necesaria intervención del Estado que 
no solo cumpla las funciones propuestas por Smith41, sino que intervenga de una 
                                                          
39 Amartya Sen (2011: 45) sostiene que esta “(…) fe implícita en la sabiduría y en la autosuficiencia 
de la economía del libre mercado, ha permitido distorsiones de la economía, tales como la 
especulación y la degradación medio ambiental.”. Reafirma que las limitaciones no son inherentes 
al modelo de libre mercado, ya que “el sistema de mercado refleja, de un modo particular, las 
preferencias que las personas expresan en su comportamiento económico.” (Sen, 2011: 52). De 
esta manera, si las personas se preocupan solo por los beneficios o las pérdidas de cada actividad 
económica, el mercado limitará sus cálculos a dichos criterios. Ante este hecho, propone dos 
salidas: “(…) la vía institucional y la vía valorativa (basada en valores) ofrecen distintas maneras de 
contrarrestar lo que el mercado pasa por alto. Podemos buscar una solución (1) bien aumentando 
las preocupaciones y los valores que se reflejan en nuestras elecciones y acciones, o bien (2) 
ampliando el marco institucional de las decisiones económicas. Las primeras se centran en las 
motivaciones y normas que nos inspiran, mientras que las segundas lo hacen en las instituciones 
que marcan nuestro comportamiento y sus efectos prácticos.” (Sen, 2011: 53). 
40 En opinión de Ocampo (2001: 29) el sistema económico internacional está caracterizado por 
limitaciones básicas de naturaleza sistémica, “la primera es el contraste entre el desarrollo dinámico 
de los mercados y el rezago en la construcción de una gobernabilidad global, que ha conducido a 
un suministro subóptimo de bienes públicos globales (Kaul, Grunberg y Stern, comps., 1999). La 
segunda es la enorme diferencia entre la rápida globalización de algunos mercados y la notoria 
ausencia de una verdadera agenda social internacional o, con más precisión, la carencia de 
instrumentos efectivos de carácter internacional para garantizar el cumplimiento de las metas de 
desarrollo que se reiteran de manera periódica, más recientemente en la Declaración del Milenio de 
las Naciones Unidas. La tercera es el carácter incompleto de la agenda internacional, que tiene 
también en alguna medida dimensiones centro-periferia, dada la ausencia de temas de alto interés 
para los países en desarrollo, como la movilidad internacional de mano de obra o la liberalización 
acelerada, por los países desarrollados, de mercados de alto interés para los países en desarrollo.”. 
41 El papel del Estado, según Adam Smith, se reduce fundamentalmente a brindar las condiciones 
para que los mecanismos de mercado interactúen y logren la mayor eficiencia en la asignación de 
recursos, este papel podría resumirse en tres funciones: 1) proteger a la sociedad de violencia o 
invasión externa, 2) administrar justicia y, 3) realizar y mantener instituciones y obras públicas. 
(Smith, 2007: 554). Para Joseph Stiglitz (1997: 352 – 354) el Estado tiene que desarrollar las 
siguientes funciones importantes: promover la educación, la tecnología, apoyar al sector financiero, 
invertir en infraestructura, prevenir la degradación ambiental y, crear y mantener la red de seguridad 
social. Stefano Zamagni (2010: 36 – 37) destaca que el Estado puede aportar democracia y libertad 
a un modelo en el cual el mercado centra su atención en la búsqueda de eficiencia, a partir del 
propio autor británico, “(…) Adam Smith insistía que un orden social auténticamente liberal tenía 
necesidad de dos manos para durar en el tiempo: invisible una –aquella de la que todos hablan, 
aunque si muchas veces erradamente tal vez debido a una capacidad de interpretación carente- y 
visible la otra –aquella del Estado que debe intervenir en clave subsidiaria, como diremos hoy, todas 
las veces en las que el obrar de la mano invisible entraña el riesgo de conducir hacia la 
monopolización o la oligopolización de la economía. (Recuérdese que en la Riqueza de las Naciones 
de 1776, la metáfora de la mano invisible es citada una sola vez, mientras que muchas son las 
páginas que A. Smith dedica a las formas de la intervención del Estado).”, (Traducción propia). 
Según Luigino Bruni (2009: 123) “(…) existe en Smith la conciencia del rol esencial del Estado 
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manera activa corrigiendo las imperfecciones que el mercado por su propia 
naturaleza no subsanará -ya que le son inherentes-, con la finalidad de lograr el 
ansiado desarrollo.  
 
Stiglitz (2012) sostiene que la forma de Smith de concebir el buen 
funcionamiento de los mercados significa necesariamente que la rentabilidad 
privada y la rentabilidad social convergen y están alineadas, es decir,  
 
“(…) las recompensas privadas y las contribuciones sociales se igualan, tal y 
como suponía la teoría de la productividad marginal. En esa teoría, la 
contribución social de cada trabajador es exactamente igual a su remuneración 
privada. Las personas con una productividad más alta –con una contribución 
social mayor- reciben un salario más alto.” (p. 80).  
 
Para el autor estadounidense la crisis financiera que empezó en el año 
200842 es una muestra que “por sí mismos, los mercados a menudo no producen 
resultados eficientes ni deseables…”, ya que los incentivos de los banqueros –por 
ejemplo- no convergían con la rentabilidad social43, y es allí donde el papel del 
                                                          
(pensemos en el énfasis que pone en la difusión de la educación) en la creación de las condiciones 
para que la igualdad entre los actores del mercado sea efectiva y sustancial, para que los ‘mendigos’ 
puedan entrar en el mercado. Pero hay más. Para Smith, y para los otros maestros del iluminismo 
escocés (Hume, Hutcheson y Ferguson), la existencia del mercado es, paradojalmente (por como 
lo entendemos hoy), la condición esencial para que se puedan desarrollar relaciones humanas libres 
y desinteresadas, para que pueda florecer la verdadera amistad.”, (Traducción propia). 
Carlos Hoevel (1998) destaca el interés de Smith –mediante Teoría de los Sentimiento Morales- en 
proponer un marco ético que gobernara el interés individual de cada una de las personas que llevaría 
al bienestar social, sin embargo concluye que “(…) el orden natural y moral presentado en la Teoría 
[de los Sentimientos Morales]… parece más bien adaptado al criterio de transacción fáctica cercana 
a la que se da en los mercados que al de una adecuación a un más hondo y último. De este modo 
cabría concluir que ya no sería la Riqueza de las Naciones la que se subordinaría a los supuestos 
criterios superiores de la Teoría de los Sentimientos Morales sino exactamente al revés.” (p. 46). 
42 Según Felber (2013: 14) la crisis toca más aspectos que el meramente financiero, “(…) cada vez 
más personas son conscientes de que actualmente no vivimos una crisis económica o financiera 
aislada, sino que las burbujas económicas especulativas, el desempleo, el reparto desigual, el 
cambio climático, la crisis energética, las hambrunas, el consumismo, la crisis de identidad, la crisis 
de valores y, en lo más profundo, la crisis de la democracia, están relacionados y son síntomas de 
una crisis general del sistema. El capitalismo como sistema económico está en declive.”. 
43 “Cuando ambas cosas no están alineadas, decimos que existe un fallo en el mercado, es decir, 
que los mercados no consiguen producir resultados eficientes. Las recompensas privadas y la 
rentabilidad social no están bien alineadas cuando la competencia es imperfecta; cuando existen 
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Estado es decisivo ya que puede, mediante el diseño de políticas, volver a alinear 
la rentabilidad social y los incentivos privados. 
 
Asimismo es importante destacar el debate entorno a una sola teoría que 
sirva de hoja de ruta a todos los países para abandonar el subdesarrollo y conseguir 
mejoras sustanciales en la calidad de vida de sus habitantes; o por otro lado, 
teniendo en cuenta la heterogeneidad de los países del Tercer Mundo, considerar 
diversas teorías o soluciones elaboradas a partir de grupos de países con 
problemas o características comunes. 
  
3. Propuestas institucionales 
 
Después de revisar rápidamente el devenir histórico de la teoría económica 
acerca del progreso y desarrollo, es necesario ubicarse frente al concepto que se 
entenderá como desarrollo en el presente trabajo. Para esto, es necesario, retomar 
los conceptos que se desprendieron de la revisión realizada en el acápite anterior 
e incluir algunas concepciones de desarrollo adicionales. 
 
3.1. Banco Mundial 
 
Es relevante recordar, en primer lugar, el cambio de política que 
experimentó este organismo a partir de la constatación de los resultados de la 
receta ortodoxa en diversas partes del mundo. Es a partir de finales de los años 
ochenta e inicios de los años noventa que el Banco Mundial inicia a preocuparse 
                                                          
externalidades (cuando los actos de una parte pueden tener efectos negativos o positivos para las 
demás partes, sin que esa parte tenga que pagar o recoger los beneficios); cuando existen 
imperfecciones o asimetrías de información (cuando alguien sabe algo relevante para una 
transacción que otra persona desconoce); o cuando no existen los mercados de riesgo u otro tipo 
de mercados (uno no es capaz, por ejemplo, de suscribir un seguro contra muchos de los riesgos 
más importantes a los que se enfrenta). Dado que prácticamente en todos los mercados existe una 
o más de estas condiciones, en el mundo real no es de esperar que los mercados sean eficientes 
en general. Esto significa que el gobierno tienen un enorme papel potencial para corregir los fallos 
del mercado. El gobierno nunca corrige perfectamente los fallos del mercado, pero en algunos 
países lo hace mejor que en otros. La economía prospera únicamente si el gobierno consigue 
corregir razonablemente bien los fallos del mercado más importantes.” (Stiglitz, 2012: 81). 
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de manera central por el desarrollo considerando nuevas dimensiones inherentes 
a este, como por ejemplo; salud, medio ambiente e infraestructura, entre otros. 
Afirma en su informe de 1990 que “(…) la reducción de la pobreza sigue siendo el 
elemento central” (Banco Mundial, 1991: 11) de su labor, al mismo tiempo, sostiene 
la mejora de la calidad de vida como el reto más importante para el desarrollo 
(Déniz, 2010: 8). Los siguientes informes tocaron temas relacionados a su “nueva” 
propuesta tales como sanidad, infraestructura, la función pública, conocimiento, 
pobreza, entre otros. 
 
Sin embargo revisando algunas de las definiciones propuestas por este 
organismo, se encuentra que si bien consideró otras dimensiones o requisitos para 
el desarrollo, en la práctica seguía más cerca de la propuesta ortodoxa de lo que 
decía estar. Actualmente el Banco Mundial define desarrollo económico como el  
 
“cambio cualitativo y reestructuración de la economía de un país en relación con 
el progreso tecnológico y social. El principal indicador del desarrollo económico 
es el aumento del PNB per cápita (o PIB per cápita), que refleja el incremento de 
la productividad económica y del bienestar material, como promedio, de la 
población de un país. El desarrollo económico está estrechamente vinculado 
al crecimiento económico.”44. 
 
Así mismo, afirma dicho organismo internacional que desarrollo sostenible 
es  
 
“(…) un proceso de administración de una cartera de activos que permita 
preservar y mejorar las oportunidades que tiene la población. El desarrollo 
sostenible comprende la viabilidad económica, ambiental y social, que se puede 
alcanzar administrando racionalmente el capital físico, natural y humano.”45. 
                                                          
44 Ver http://www.worldbank.org/depweb/spanish/beyond/global/glossary.html 
45 Ver http://www.worldbank.org/depweb/spanish/beyond/global/glossary.html. Kliksberg (1999: 87) 
comenta las formas de capital reconocidas por el Banco Mundial y la relevancia cada vez mayor que 
asumen las formas de capital inmaterial, “El Banco Mundial distingue cuatro formas básicas de 
capital: i) el natural, constituido por la dotación de recursos naturales con que cuenta un país; ii) el 
construido, generado por el ser humano, que incluye infraestructura, bienes de capital, capital 
financiero, comercial, etc.; iii) el capital humano, determinado por los grados de nutrición, salud y 
educación de la población; y iv) el capital social, descubrimiento reciente de las ciencias del 
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Finalmente, sostiene que crecimiento económico es el  
 
“cambio cuantitativo o expansión de la economía de un país. Según los usos 
convencionales, el crecimiento económico se mide como el aumento porcentual 
del producto interno bruto (PIB) o el producto nacional bruto (PNB) en un año. 
Puede ocurrir de dos maneras: una economía puede crecer de manera extensiva 
utilizando más recursos (como el capital físico, humano o natural ) o bien de 
manera intensiva, usando la misma cantidad de recursos con mayor eficiencia 
(en forma más productiva). Cuando el crecimiento económico se produce 
utilizando más mano de obra, no trae como resultado el aumento del ingreso por 
habitante (…); cuando se logra mediante un uso más productivo de todos los 
recursos, incluida la mano de obra, trae aparejado un incremento del ingreso por 
habitante y la mejora del nivel de vida, como promedio, de la población. El 




El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) irrumpe en 
1990 con una nueva propuesta, en la que presenta el concepto de desarrollo 
humano como  
 
“(…) un proceso en el cual se amplían las oportunidades del ser humano. En 
principio, estas oportunidades pueden ser infinitas y cambiar con el tiempo. Sin 
embargo, a todos los niveles del desarrollo, las tres más esenciales son disfrutar 
de una vida prologada y saludable, adquirir conocimientos y tener acceso a los 
recursos necesarios para lograr un nivel de vida decente. Si no se poseen estas 
tres oportunidades esenciales, muchas otras alternativas continuarán siendo 
inaccesibles.” (PNUD, 1990: 34). 
 
Así mismo reconoce en su informe que su propuesta de desarrollo humano 
contiene dos partes o “(…) aspectos. La formación de capacidades humanas -tales 
                                                          
desarrollo. Algunos estudios adjudican a las dos últimas formas de capital un porcentaje mayoritario 
del desarrollo económico de las naciones a fines del siglo XX, e indican que allí hay claves decisivas 
del progreso tecnológico, la competitividad, el crecimiento sostenido, el buen gobierno y la 
estabilidad democrática.”. 
46 Ver http://www.worldbank.org/depweb/spanish/beyond/global/glossary.html. 
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como un mejor estado de salud, conocimientos y destrezas- y el uso que la gente 
hace de las capacidades adquiridas para el descanso, la producción o las 
actividades culturales, sociales y políticas.”. Señala también el peligro existente si 
el desarrollo no consigue el despliegue de ambas dimensiones, ya que la formación 
de las capacidades sin la aplicación de las mismas no tiene sentido en sí misma y 
podría generar frustración en los integrantes de la sociedad. (PNUD, 1990: 34). 
 
“Según este concepto de desarrollo humano, es obvio que el ingreso es solo una 
de las oportunidades que la gente desearía tener, aunque ciertamente muy 
importante. Pero la vida no solo se reduce a eso. Por lo tanto, el desarrollo debe 
abarcar más que la expansión de la riqueza y los ingresos. Su objetivo central 
debe ser el ser humano.” (PNUD, 1990: 34).  
 
Es relevante resaltar la novedosa centralidad de la persona humana en esta 
propuesta de desarrollo, lo que le ha valido críticas que afirman que pretender un 
modelo de mercado eficiente centrado en las personas humanas es incompatible 
(Déniz, 2010: 11). 
 
Ofrece también una visión crítica del crecimiento económico, reconociendo 
por un lado la relevancia que tiene en los procesos de desarrollo humano sostenido, 
pero, afirmando que no existe una relación directa entre crecimiento y progreso, 
haciendo énfasis que el desarrollo humano sostenido debe tener en cuenta las 
necesidades “(…) de la presente generación sin comprometer la capacidad de las 
futuras generaciones de satisfacer sus propios requerimientos.” (PNUD, 1990: 29), 
por lo que cualquier tipo de pasivo o negligencia presente es hipotecar el futuro de 
las generaciones por venir. 
 
En los años siguientes los informes de esta organización han estado 
abocados a proponer el financiamiento, la participación de la sociedad en este 
proceso, la pobreza, el consumo de cara al futuro, los derechos humanos, la 
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tecnología, la democracia, la cultura, la importancia del agua, el cambio climático y 




La Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) tomando 
nota también de los indicadores negativos consecuencia de las propuestas 
ortodoxas en la región, propuso en 1990 que la “(…) tarea primordial y común a 
todos los países” de América Latina en la década que iniciaba era “(…) la 
transformación de las estructuras productivas de la región en un marco de 
progresiva equidad social.” Dicha transformación estaría orientada al logro de los 
objetivos marcados por un renovado concepto de desarrollo: “(…) crecer, mejorar 
la distribución del ingreso, consolidar los procesos democratizadores, adquirir 
mayor autonomía, crear condiciones que detengan el deterioro ambiental y mejorar 
la calidad de vida de toda la población.”. (CEPAL, 1990)48. 
 
Propone que la transformación del sistema productivo se guíe por algunos 
criterios principales, como la competitividad internacional, la cual debería “(…) 
sustentarse más en una incorporación deliberada y sistemática del progreso técnico 
                                                          
47 Por ejemplo, en el último informe se puede apreciar que la preocupación por el desarrollo humano 
va ampliándose, en dicho documento se llega a tener en consideración algunos elementos nuevos 
como vulnerabilidad o resiliencia humana (PNUD, 2014: 2 y 5). 
48 Según Hounie, Pittaluga, Porcile y Scatolin (1999: 19 y 21 - 22) desde la mitad de la década de 
los ochentas, CEPAL ha venido incorporando las nuevas teorías del crecimiento económico en su 
propuesta debido a que “(…) el núcleo de sus contribuciones originales contiene conceptos que 
reaparecen, y son puestos de relieve, en estas teorías.”; el punto de partida de la propuesta 
neocepalina es la relevancia que cobra la competitividad en la consecución de crecimiento a largo 
plazo sostenido, entendiéndose por competitividad “(…) la capacidad de incrementar o al menos de 
sostener su participación en los mercados internacionales, con un alza simultánea del nivel de vida 
de la población.”. La nueva propuesta neocepalina “(…) postula que la expansión de las economías 
de América Latina depende de la consecución de la competitividad auténtica, basada en la 
generación e incorporación continuas de progreso técnico, que a su vez son necesarias para 
sostener un patrón de crecimiento extravertido. Para lograr esta sustentabilidad se precisan políticas 
productivas y tecnológicas de distinta índole y amplitud, entre las que merecen destacarse las 
orientadas a consolidar y ampliar el sistema nacional de innovación. Por otra parte, se entiende que 
el éxito de esas políticas no puede disociarse del mejoramiento gradual de la equidad distributiva, 
tanto por sus efectos sobre las dimensiones del mercado interno, como por sus efectos indirectos 
en el aumento de la capacidad de innovar.”. 
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al proceso productivo (con los consiguientes aumentos de productividad), y menos 
en la depreciación de los salarios reales.”. Resalta que la competitividad tiene que 
ser un objetivo de todo el sistema productivo, en el que se encuentran 
comprendidos la necesaria cercanía del mundo empresarial a la educación, los 
diversos tipos de infraestructura, el sector público y el sector privado, entre otros. 
Sin embargo, estas transformaciones deben “(…) ser compatibles con la 
conservación del medio ambiente físico, y, en consecuencia, la dimensión 
ambiental y geográfico – espacial debe incorporarse plenamente al proceso del 
desarrollo.” Se trata, por lo tanto, de corregir los procesos de agotamiento de 
diversos recursos naturales, de detener contaminación ambiental y, de comprender 
el uso de los recursos naturales, teniendo a la base de esta explotación, su 
necesaria preservación por medio de la investigación. (CEPAL, 1990). 
 
CEPAL no pretendía “(…) ofrecer una receta única de aplicación 
generalizada”, sino un conjunto de orientaciones flexibles que pudieran adecuarse 
a la realidad de cada uno de los países (CEPAL, 1990). Los ámbitos de aplicación 
derivados de las orientaciones de CEPAL fueron el tipo de cambio, las políticas 
fiscal y comercial, la necesaria inversión en formación de recursos humanos, el 
sector agrícola, los recursos naturales en relación con el sistema productivo, el 
financiamiento necesario para el cambio productivo y las relaciones entre los 
sectores público y privados, entro otros (Déniz, 2010: 12). 
 
4. A modo de conclusión 
 
Se podría continuar revisando diversas definiciones acerca del desarrollo, 
pero el objetivo de esta parte es repasar rápidamente algunos de los principales 
caminos por los que ha transitado el concepto de desarrollo a lo largo del tiempo. 
Se tendría, por un lado, la propuesta que se desprende de la visión ortodoxa del 
desarrollo, que relacionaremos a la esbozada por el Banco Mundial, la cual 
pretende medir con indicadores cuantitativos -la variación del producto nacional 
bruto o del producto bruto interno por persona- una realidad previamente definida 
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como cualitativa, por lo cual, no solo los indicadores cuantitativos bastarían para 
comprender toda la dinámica del desarrollo económico en su totalidad. 
 
Así mismo, al proponer desarrollo sostenible entendido como viabilidad 
económica, ambiental y social, deja en claro que este proceso desborda la esfera 
económica y se instala en la sociedad y en el entorno; por lo que, el desarrollo en 
toda su complejidad escapa a la competencia única de la economía, necesitando 
de otras ciencias para su comprensión y estudio, tales como la medicina, la 
sociología o la pedagogía entre otras. En este mismo apartado, resalta las formas 
en las que se puede lograr crecimiento económico como vía preferente para llegar 
al desarrollo, sosteniendo la relevancia de procurar el crecimiento intensivo, que 
traerá como consecuencia un incremento en la productividad, con la consiguiente 
mejora en la calidad de vida49. 
 
Por otro lado, se tendría el concepto que se infiere de la mirada heterodoxa 
del desarrollo, que identificaremos con las propuestas de PNUD y CEPAL, las 
cuales incorporan un elemento olvidado que es esencial y fundamental en la 
problemática del desarrollo: el ser humano. Se podría sostener que PNUD supera 
fundamentalmente la esfera económica y cuantitativa, proponiendo al ser humano 
en el centro del proceso de desarrollo, un ser humano con capacidades que deben 
necesariamente ser formadas y desplegadas para su plena realización. Esta 
propuesta ha sido objeto de críticas (Déniz, 2010: 11) que la alejarían de la realidad, 
ya que afirman que una concepción de mercado eficiente no es compatible con una 
centralidad en el ser humano, por lo cual no pasaría de ser un aporte más. 
 
                                                          
49 Para Joseph Stiglitz (2012: 71) “el éxito de una economía únicamente puede medirse examinando 
lo que ocurre con el nivel de vida-en sentido amplio- de la mayoría de ciudadanos durante un largo 
periodo.”. Stiglitz, Sen y Fitoussi (2013) han desarrollado una propuesta en la cual la calidad de vida 
de las personas presentaría por un lado algunas características tales como: salud, educación, 
actividades personales, voz política y gobernanza, relaciones sociales, condiciones 
medioambientales, inseguridad personal, inseguridad económica; y por otro lado, abarcaría también 
cierto número de cuestiones transversales como desigualdades en la calidad de vida, relaciones 
entre las dimensiones de la calidad de vida y agregación de las facetas de la calidad de vida (pp. 
121 y ss.) 
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Así mismo, CEPAL tiene dos ideas al centro de su propuesta, la 
transformación de los modelos productivos orientada a la consecución de equidad50 
en la sociedad, mediante una mejora de la distribución del ingreso y; la necesaria 
competitividad internacional en el marco de la conservación del medio ambiente. 
Esta visión ha tenido a su vez críticas, que afirman que con el paso del tiempo la 
propuesta inicial ha ido cambiando y perdiendo algunas características innatas de 
identidad, que van desde posiciones convencionales tales como estabilidad 
macroeconómica como requisito de captación de inversiones que posibilitarían el 
crecimiento, hasta proponer ajustes al sistema económico en lugar de plantear una 
transformación del mismo. (Déniz, 2010: 13). 
 
Ante la crítica hecha a la propuesta de desarrollo de PNUD, tal vez cabría 
preguntarse entonces ¿qué es lo que debiera ser revisado y mejorado? Una 
propuesta de desarrollo, que teniendo al ser humano como centro de todo el 
proceso, resulta no ser compatible con el modelo económico por rescatar 
precisamente la relevancia fundamental de las personas o; el modelo económico 
mismo que no estaría considerando de manera adecuada a la persona humana o 
lo haría pero, subordinada y en función a otros principios “más importantes”, como 
eficiencia y rentabilidad. Si la actividad económica surgida como consecuencia de 
la acción del ser humano, no tiene al ser humano como centro, entonces convendría 
preguntarse ¿hacia dónde estamos yendo?  
 
Afirma Déniz (2010: 15) que  
 
                                                          
50 De manera contraria a lo que sostienen algunos autores, pretender una mayor igualdad no atenta 
contra los incentivos a las personas referidos al trabajo, al ahorro o a la inversión (Stiglitz, 2012: 
129). Según este mismo autor (2012: 171) altos niveles de desigualdad tienen incidencia directa en 
la economía –como ya ha sido reconocido por entidades como el Fondo Monetario Internacional- a 
través de “(…) una menor productividad, menor eficiencia, menor crecimiento y más inestabilidad…”, 
y los costes de reducir elevados niveles de desigualdad son menores que los beneficios que se 
generan de gozar de una sociedad con mayor igualdad. Sin embargo, “la tendencia a la ampliación 
de las desigualdades ha sido una característica persistente de la economía mundial durante los dos 
últimos siglos. Los estudios empíricos indican, en efecto, que la convergencia en los niveles de 
ingreso por habitante ha sido un evento más bien escaso y se ha limitado, de hecho, a los países 
más industrializados después de la Segunda Guerra Mundial y, más específicamente, durante la 
edad de oro (1950-1973).” (Ocampo, 2001: 27). 
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“el desafío ante el que se está, es cómo contribuir a la renovación de un 
pensamiento para la acción social y política que sea capaz de ser una verdadera 
alternativa a lo mal existente, al mal desarrollo, entre otras cosas, al fetichismo 
del crecimiento y a que el mercado sea el lugar central, donde los intereses 
generales de la sociedad quedan subordinados (y no al revés, como debería ser) 
y donde todo se mercantiliza (desde los seres humanos y la cultura a la 
naturaleza).”. 
 
Y es que desarrollo “(…) solo puede ser un proceso de cambio integral” que 
depende de las características propias de cada país, nación, estado o región, por 
lo cual; no se puede seguir una receta o camino únicos y alcanzar un solo punto de 
llegada, ya que  
 
“(…) el objetivo del desarrollo no puede ser alcanzar por alguna vía los niveles 
de producción y consumo que hoy tienen los países ricos. Plantear semejante 
meta restringe las posibilidades de desarrollo, en el mejor de los casos, a unos 
pocos países. Su generalización resultaría ecológicamente insustentable; basta 
imaginar lo que sería un mundo con tantos automóviles por cabeza como los que 
hoy tiene Estados Unidos.” (Arocena y Sutz, 2006).  
 
Y es que “el desarrollo no puede generalizarse si no se revalorizan ciertas 
pautas de frugalidad y austeridad; implica pues transformaciones profundas 
también a nivel de los valores y las costumbres.” (Arocena y Sutz, 2006). 
 
Así mismo, Valcárcel (2006: 34), asevera que desarrollo es el  
 
“(…) proceso global de transformación de una realidad históricamente 
determinada. Involucra de manera intencionada el incremento sostenible de las 
capacidades productivas, el aumento y la mejor distribución de la riqueza, la 
atención a las necesidades básicas de la población y la ampliación de las 
opciones y capacidades de las personas para el desenvolvimiento de su vida.”. 
 
El desarrollo estaría entonces más relacionado al ser humano de lo que se 
piensa, puesto que le incluiría como actor y como destinatario de los frutos del 
mismo y; sería también un proceso de cambio integral con transformaciones 
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profundas en el actuar personal y social. Amartya Sen51 –quien inspiró el enfoque 
de desarrollo de PNUD según Mogrovejo52-, nos propone entender el desarrollo 
“(…) como un proceso de expansión de las libertades reales de que disfrutan los 
individuos.” (Sen, 2000: 19); expansión de libertades de los seres humanos -
entendida como “fin primordial del desarrollo como su medio principal”53- para 
                                                          
51 “Pero sin duda fue la crítica de Amartya Sen al utilitarismo convencional la que abrió la puerta 
para una reformulación conceptual de la noción de bienestar que permitiría –y requeriría– otra 
caracterización del progreso humano. Así, el descontento con los resultados del desarrollo y la 
reivindicación de un replanteamiento teórico que permitiera relacionar mejor los fines y los medios, 
acercando las estrategias al objetivo del logro del bienestar humano, encontrarían en los postulados 
defendidos por Sen el cauce y la metodología adecuados para dicho propósito. Las consecuencias 
de esta evolución de la noción de bienestar han repercutido en la propia caracterización del progreso 
humano, con implicaciones fundamentales para la economía del desarrollo. La primera de ellas es 
la necesidad de revisar los fines y los medios del desarrollo, cuestión que afecta directamente al 
tratamiento de uno de los pilares de la estrategia seguida -la cuestión del crecimiento-, poniendo de 
manifiesto la conveniencia de juzgar el mismo en función de su contribución al bienestar, entendido 
como incremento de capacidades. La segunda repercusión es la constatación de que el bienestar 
humano no puede considerarse como mero corolario de un desarrollo “nacional” estimado en 
términos agregados. La tercera consecuencia es la inadaptación de los indicadores utilizados 
convencionalmente para evaluar el bienestar, a la hora de plantear estrategias o de analizar avances 
y retrocesos. En cuarto lugar, destaca la escasa utilidad de establecer categorías como desarrollo 
o subdesarrollo en base al análisis del ingreso, dado que éste es únicamente un componente –
aunque importante sin duda– del desarrollo, y que desde el enfoque de las capacidades el desarrollo 
se convierte en una asignatura pendiente tanto para países ricos como para países pobres. Por 
último, en quinto término, la relectura de la noción de bienestar propuesta por Sen, y la consideración 
del concepto de agencia, otorga un lugar central al proceso mismo, invalidando la idea del desarrollo 
como mero resultado. La propuesta de considerar el desarrollo como incremento de las 
oportunidades de las personas para vivir la vida que deseen, adoptada por el PNUD, trata, 
precisamente, de reflejar esa concepción.” (Unceta, 2009: 19 – 20).  
Según Bruni (2009: 28) el índice de desarrollo humano representa para Sen “(…) el ejemplo más 
importante de operacionalización de su propuesta, conocida como el enfoque de capacidades, que 
consiste en medir el bienestar individual sobre la base de lo que las personas están en grado de 
hacer con los bienes.”, (Traducción propia). 
Gonzáles de Olarte (2010: 70) siguiendo la propuesta de Sen y destacando que para que exista 
desarrollo humano es necesario “(…) la concurrencia de una serie de requisitos como el suministro 
de satisfactores, la base económica para producirlos, un entorno institucional y legal, además del 
desarrollo de un conjunto de principios éticos y una moral del desarrollo humano.”; ha propuesto el 
Algoritmo de Desarrollo Humano (ADH) y la Matriz de Capacidades y Desempeños (MCD) como 
herramientas que permitan la elaboración de indicadores de desarrollo humano en Perú. 
52 Ver http://www.cebem.org/cmsfiles/publicaciones/Desarrollo.pdf. 
53 Sen (2000) sostiene que “(…) el desarrollo consiste en la eliminación de algunos tipos de falta de 
libertad que dejan a los individuos pocas opciones y escazas oportunidades para ejercer su agencia 
razonada. La eliminación de la falta de libertades fundamentales (…) es una parte constitutiva del 
desarrollo.” (p. 16). Esta concepción de Sen (2000a y 2002: 509 - 510) parte del papel que juegan 
la libertad y la equidad en la propuesta de Adam Smith, en una presentación para el Banco 
Interamericano de Desarrollo propone una perspectiva sobre el desarrollo que vincularía “(…) en 
sentido amplio a las ideas básicas que Adam Smith trató de elaborar y de desarrollar. En virtud de 
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afrontar carencias y dificultades y, para cultivar formas de vida significativas y 
valiosas (Arocena y Sutz: 2006); ya que no se puede hablar de desarrollo sin 
considerar el desarrollo de todas y cada una de las personas, por lo que, “(…) el 
desarrollo es entonces el desarrollo de las personas, de la sociedad.” (London y 
Formichella, 2006: 19). En este mismo sentido, se encuentra la propuesta de Max-
Neef, Elizalde y Hopenhayn (1980: 30), quienes proponen un desarrollo a escala 
humana, el cual,  
 
“(…) se concentra y sustenta en la satisfacción de las necesidades humanas 
fundamentales, en la generación de niveles crecientes de auto dependencia y en 
la articulación orgánica de los seres humanos con la naturaleza y la tecnología, 
de los procesos globales con los comportamientos locales, de lo personal con lo 
social, de la planificación con la autonomía y de la sociedad civil con el Estado.”. 
 
Después de esta breve mirada a la evolución de la teoría de desarrollo es 
necesario reafirmar que desarrollo económico -entendido como incremento de 
capacidades productivas- es un medio, una herramienta y un elemento relevante 
para la satisfacción de las necesidades de las personas y para la realización de las 
capacidades de cada una de ellas -que deberían ser en último término, el fin y 
                                                          
este enfoque se afirma que un buen punto de partida para el análisis del desarrollo puede ser el 
reconocimiento básico de que la libertad es a la vez (1) el objetivo primario y (2) el principal medio 
del desarrollo. La anterior afirmación es evaluativa e incorpora el reconocimiento del principio de 
que el desarrollo no puede ser medido sin tener en cuenta el estilo de vida que pueden llevar las 
personas y sus libertades reales. En otras palabras, el concepto de desarrollo no puede limitarse al 
crecimiento de objetos inanimados de conveniencia, como incrementos del PNB (o del ingreso 
personal), o la industrialización, o el progreso tecnológico, o la modernización social. Si bien estos 
son logros importantes- a menudo cruciales- su valor debe estar relacionado con el efecto que tienen 
en las vidas y libertades de las personas a quienes atañen. El vínculo entre libertad y desarrollo, sin 
embargo, va mucho más allá de las conexiones constitutivas. La libertad, se afirma, es no solamente 
el fin último del desarrollo, sino también un medio de crucial efectividad. Este reconocimiento puede 
estar basado en el análisis empírico de las consecuencias de – y de las interconexiones entre- 
libertades de diferentes tipos, y en la evidencia empírica extensa que indica que dichas libertades 
suelen reforzarse entre ellas. La capacidad real que tiene una persona para alcanzar logros está 
bajo la influencia de las oportunidades económicas, las libertades políticas, las facilidades sociales 
y las condiciones habilitantes de buena salud, educación básica así como el aliento y cultivo de 
iniciativas. Estas oportunidades son, en gran parte complementarias, y tienden a reforzarse en su 
alcance y utilidad respectivos Es por estas interconexiones que el ente libre y sostenible emerge 
como un medio de desarrollo efectivo.”. En otras palabras “(…) se trata de que los ciudadanos 
puedan elegir, de que la población tenga las oportunidades para poder realizar las actividades que 
desee con las habilidades y el conocimiento que tiene.” (Vázquez Barquero, 2007: 191). 
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objetivo de la sociedad-; pero no por esto, se agota el concepto de desarrollo. Así 
mismo, es decisivo considerar al ser humano como centro del modelo de desarrollo 
y de la dinámica económica; como inicio y fin de éstos y no al revés. Solo en este 
caso y cuando la sociedad brinde a todos y cada uno de los individuos que le 
componen, la posibilidad real de ser “los actores principales” de su propia vida, se 
podrá hablar plenamente de desarrollo. Esta posibilidad real de actuar hace 
referencia al concepto de libertad antes visto, pues “(…) el éxito de una sociedad 
ha de evaluarse (…) principalmente en función de las libertades fundamentales de 
que disfrutan sus miembros.”, ya “(…) que la libertad no solo es la base de la 
evaluación del éxito y del fracaso sino también un importante determinante de la 








Después de haber revisado –de una manera veloz y esquemática- en el 
capítulo anterior las propuestas y teorías de desarrollo; en el presente capítulo por 
un lado, se abordará la relación que existe entre innovación y desarrollo territorial y 
la importancia que tiene la innovación en los procesos de desarrollo territorial, y por 
otro lado, se buscará llegar a un punto de vista sobre innovación y desarrollo 
territorial que permita explorar la realidad desde dichas perspectivas, sin por esto, 
tener la pretensión de debatir acerca de los diferentes conceptos y definiciones 






Si se desea tocar el tema de innovación es necesario referirse en primer 
lugar a Schumpeter54, ya que fue uno de los primeros autores en tratar dicha 
cuestión. El autor austro – estadounidense comprendió que los mecanismos que 
interaccionan al interior de la economía no son solamente de naturaleza económica, 
mencionaba en 1912:  
 
“(…) La evolución económica era hasta ahora solamente un objeto de estudio de 
la historia económica, que a su vez no es sino una parte de la historia universal, 
separada solo de la restante con fines de exposición. Pero no puede explicarse 
la transformación económica solamente por las condiciones económicas 
anteriores, a causa de la dependencia fundamental en que se encuentran los 
aspectos económicos de las cosas respecto de todos los demás. Pues la 
                                                          
54 Dentro de los muchos autores que reconocen la relevancia de Schumpeter en el tema de la 
innovación se puede citar a Cristiano Antonelli (2006), quien resume el grado de relevancia que 
tiene Schumpeter al interior de la comprensión sobre el proceso innovador al señalar, “la obra de 
Joseph Schumpeter constituye el núcleo de la economía de la innovación.” (p. 65). 
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situación económica de un pueblo no es solamente un resultado de las 
condiciones económicas precedentes, sino de la situación anterior tomada en su 
totalidad.” (Schumpeter, 1976: 69). 
 
Schumpeter logró entender las razones por las cuales en algunos 
momentos de la historia se producen fases o etapas expansivas, y comprendió 
como las mismas son la causa de ciclos económicos y cómo estos, a su vez, 
posibilitarían la generación de desarrollo. Sostiene que el modo como aparecen 
“(…) nuevas combinaciones” (Schumpeter, 1976: 76) de producción y son 
absorbidas por el sistema económico, resulta suficiente para explicar las continuas 
revoluciones económicas, que son la característica principal de la historia 
económica; subrayando con ello el papel clave de la innovación en el crecimiento 
económico de los países, de hecho, se puede afirmar que fue uno de los pioneros 
en colocar en relación directa innovación y temática económica. (León, 2003: 320).  
 
El entendimiento de la relevancia de la innovación en el devenir económico 
también fue compartido por Freeman (1975: 19) quien afirma la innovación como 
“(…) una condición esencial del progreso económico y un elemento crítico en la 
lucha competitiva de las empresas y los Estados nacionales.”. Para Freeman la 
innovación es relevante no solo por permitir mayor acumulación de riqueza, sino 
porque permite hacer cosas que no se habían hecho hasta el momento, alterando 
de esta manera la calidad de vida de las personas, llegando a convertirse en una 
herramienta que permite la conservación del medio ambiente a largo plazo, pues la 
reducción de la contaminación y de los desechos están en relación con la 
tecnología. Recuerda también que tanto Adam Smith, Marx, Marshall y Samuelson 
coinciden en señalar a la innovación o el conocimiento como el “(…) motor principal 
del progreso de la economía.” (Freeman, 1975: 20). 
 
Incluso afirma -el economista británico- que no sería irracional considerar 
el capital como un factor intermedio de producción, ya que se puede suponer a 
 
“(…) la educación, la investigación, y el desarrollo experimental como los factores 
básicos en el proceso del crecimiento (…).”, pues sostiene que los elementos 
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críticos son las inversiones intangibles en conocimientos nuevos y su difusión 
más que la inversión en inmuebles o maquinaria (Freeman, 1975: 22). 
 
En este mismo sentido y reafirmando que la introducción de innovaciones 
en el aparato productivo es la responsable de generar procesos de crecimiento en 
la economía, Vázquez Barquero (2001: 84), resalta dos factores relevantes en este 
proceso; la difusión y las decisiones empresariales: “(…) los efectos económicos 
de las innovaciones dependen de cómo se difunden en el tejido productivo y de 
cuál sea la estrategia tecnológica de las empresas en su pugna por mantener o 
mejorar los resultados de su actividad.”. De esta forma, se puede afirmar que el 
impacto económico no solo depende de la introducción de innovaciones, sino 
también de la difusión de las mismas y de políticas de inversión empresarial 
coherentes en este campo. Este punto de vista es compartido por Alburquerque 
(2003: 8 y 9), ya que si bien “el desarrollo depende siempre de la capacidad para 
introducir innovaciones al interior del tejido productivo local.”, el desarrollo no se 
agota en esta premisa sino que depende también “(…) del grado de articulación 
existente al interior de la base socio económica local.”. 
  
Schumpeter (1976) reconoce también que no solo la introducción de 
nuevas tecnologías en el proceso productivo –proceso llamado “innovación radical”, 
como se verá más adelante- podría ser responsable de un proceso de innovación, 
ya que “(…) producir significa combinar materiales y fuerzas que se hallan a nuestro 
alcance. Producir otras cosas, o las mismas por métodos distintos, significa 
combinar en forma diferente dichos materiales y fuerzas.” (p. 76). Por lo tanto, 
nuevas combinaciones de todos los medios productivos originan innovación y 
consecuentemente, mejoras en la marcha de la economía.  
 
Asimismo Schumpeter sostiene que dentro de las nuevas combinaciones 
de recursos que posibilitan innovación, se encuentran, además de la mejora 
tecnológica, 
 
“(…) 1) La introducción de un nuevo bien -esto es, uno con el que no se hayan 
familiarizado los consumidores- o de una nueva calidad de un bien. 2) La 
introducción de un nuevo método de producción, esto es, de uno no probado por 
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la experiencia en la rama de la manufactura de que se trate, que no precisa 
fundarse en un descubrimiento nuevo desde el punto de vista científico, y puede 
consistir simplemente en una forma nueva de manejar comercialmente una 
mercancía. 3) La apertura de un nuevo mercado, esto es, un mercado en el cual 
no haya entrado la rama especial de la manufactura del país de que se trate, a 
pesar de que existiera anteriormente dicho mercado. 4) La conquista de una 
nueva fuente de aprovisionamiento de materias primas o de bienes 
semimanufacturados, haya o no existido anteriormente, como en los demás 
casos. 5) La creación de una nueva organización de cualquier industria, como la 
de una posición de monopolio (por ejemplo, por la formación de un trust) o bien 
la anulación de una posición de monopolio existente con anterioridad.” 
(Schumpeter, 1976: 77). 
 
Schumpeter rescata, así mismo, el papel del agente que activa todos los 
elementos antes mencionados a través de su capacidad creativa, es decir; el ser 
humano, el empresario que pone en marcha todo el proceso. (León, 2003: 320).  
  
2.2. Definición de innovación 
 
El Manual de Oslo define innovación como “(…) la introducción de un 
nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de 
un nuevo método de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las 
prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las 
relaciones exteriores.” (OECD y Eurostat, 2006: 56). Si bien es cierto esta definición 
es explicativa y nos presenta diversos ámbitos de innovación, se utilizará para todos 
los fines el concepto de innovación propuesto por León (2003), quien entiende 
como innovación “(…) la forma en que se cristaliza la capacidad creativa de los 
actores económicos para mejorar su situación competitiva.” (p. 319). 
 
La definición anterior relaciona innovación con competitividad, que vendría 
a ser el elemento que articula o que hace de nexo entre innovación y progreso-
desarrollo. Es importante entender el concepto de innovación como un camino 
nunca terminado, es decir, un proceso constante de búsqueda de una mejor 
articulación de los recursos existentes, “(…) un proceso que se puede inducir a 
partir del ejercicio de determinadas competencias empresariales y de la creación 
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de entornos empresariales y sociales propicios” (León, 2003: 327). Innovar es un 
proceso permanente, en el cual todo avance no es el término de los esfuerzos 
realizados por todos los actores en su consecución, sino por el contrario; es el inicio 
para otro salto innovador. 
 
El proceso innovador tiene como base a la experiencia, pero esta 
experiencia rara vez se puede enseñar mediante técnicas o métodos, las 
experiencias anteriores son de ayuda, pero la experiencia determinante es la 
nuestra. Para Carballo (2006: 8) las mejores herramientas para lanzarse a la piscina 
del emprendimiento son un método y un monitor, entendiendo el método como “(…) 
formas sofisticadas que nos permiten adquirir habilidades y conocimientos yendo 
por rutas críticas ya experimentadas…” y comprendiendo que el rol del monitor es 
“(…) proporcionarnos métodos y técnicas adecuadas…” para mejorar nuestro 
desempeño. 
 
2.3. Clases de innovación 
 
Para abordar esta parte, se tomará como base a la propuesta de Alonso y 




Fuente: Alonso y Méndez (2000: 30). 
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Podemos apreciar diversos tipos de innovación, destacando que 
innovación no está esencialmente asociada a tecnología, sino que puede y debe 
llegar incluso a la sociedad y a sus instituciones. Es importante resaltar el 
reconocimiento que no solo las grandes innovaciones tales como el empleo de una 
nueva tecnología o un nuevo producto, llamadas innovaciones radicales, alteran de 
manera substancial la capacidad competitiva de la empresa o el negocio y 
consecuentemente la economía de una región o país. Existe también otro tipo de 
innovaciones, denominadas incrementales, que pueden modificar positivamente el 
papel de la empresa en el medio en el que se desenvuelve y de la economía, como 
consecuencia. (León, 2003: 320)55.  
 
Cabe señalar que aún la innovación llamada “tecnológica o radical” 
necesita de innovación incremental, pues el proceso innovador no se agota en la 
compra de nueva maquinaria o tecnología para uno o más procesos o 
procedimientos, sino que significa además realizar innovación incremental –tal 
como rediseñar los sistemas anteriores, formación de personas acerca de la nueva 
tecnología, instrucción nueva en mantenimiento, nuevo control de calidad, etc.- que 
sirva de soporte a la nueva tecnología incorporada (Arocena y Sutz, 2003: 26). 
Alburquerque (2003) concuerda con este punto de vista y explica este hecho en sus 
propias palabras, “la introducción de innovaciones productivas incluye, además, no 
sólo las innovaciones tecnológicas de producto o de proceso productivo, sino las 
innovaciones de gestión u organizacionales, así como las innovaciones sociales e 





                                                          
55 Por ejemplo, Méndez (2006: 7) sostiene que mientras que la gran empresa tiene mayor capacidad 
de innovar desde la utilización de las capacidades que posee, tales como recursos económicos, 
tecnología, información, personal cualificado, entre otras; la pequeña empresa tiene limitaciones 
para innovar aislada e individualmente, por lo que puede apoyarse en una red de relaciones que le 
permita disfrutar de los beneficios que brindan la difusión de innovación en el mercado. 
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2.4. Pequeña y Mediana Empresa (Pyme)56 y redes 
 
Todo el desarrollo anterior sobre el concepto y sobre las formas de 
innovación guarda relación con un proceso de cambio57 en la forma de producir 
bienes y servicios, se pasa de un modelo de “(…) producción en serie de productos 
indiferenciados” (Coriat, 1993: 23 y 24) –un ejemplo podría ser Ford Motor 
Company con una organización vertical y tradicional- a una organización en la que 
el atributo buscado es flexibilidad, se podría citar como ejemplo a Toyota, que 
desarrolló el sistema de organización de producción Just in Time.  
 
Es en la búsqueda de flexibilidad que se llega a un sistema de producción 
“dual” en el que coexisten dos actores; la empresa transnacional y las pequeñas o 
medianas empresas (Pymes), una gran empresa, que ya no produce directamente 
en muchos de los casos sino que gestiona los procesos y, pequeñas y medianas 
empresas, que se convierten en una actualización de los antiguos departamentos 
de producción de la empresa tradicional. 
 
                                                          
56 Sobre el término Pyme, Bonazzi (1991: 147 – 149) afirma que existen tres posiciones de autores 
acerca del concepto de Pyme. Están aquellos que la relacionan directamente al segmento débil del 
mercado de trabajo, afirmando que gracias a la explotación de este sector es que son competitivas. 
Existe un segundo grupo que ha estudiado a la Pyme en un contexto que le ha permitido formar 
distritos industriales, que se insertan y nutren a un tipo de sociedad mucho más agradable que la 
que se conoce como sociedad industrial. Están finalmente aquellos autores que resaltan por sobre 
la Pyme la relevancia de las redes en la formación de grupos industriales. Finalmente el autor italiano 
concluye que el término Pyme es un estuche que requiere ser llenado por la realidad concreta sin 
tener intrínsecamente una connotación buena o mala. En el presente documento se tomará la 
conclusión mencionada para referirse a las pequeñas y medianas empresas. 
57 En el año 1988 Vázquez Barquero resumía este proceso de cambio: “El modelo territorial sobre 
el que se había construido el viejo paradigma del crecimiento polarizado se resquebraja. El sistema 
industrial de las ciudades se hace inviable, y se transforma incorporando nuevos servicios  y 
produciendo nuevos bienes. El sistema agrario de las áreas rurales pierde fuerza, su sistema 
productivo se amplía con producciones industriales y de servicios. El territorio se revalúa y las áreas 
no metropolitanas sirven de soporte a nuevas actividades, que, frecuentemente nacen bajo la 
iniciativa de los líderes locales y otras son el efecto de los procesos de ajuste sectorial. Las áreas 
rurales se revalorizan  y sirven de base a los procesos de descentralización productiva y funcional 
y de desarrollo endógeno. La disponibilidad de mano de obra, suficientemente cualificada y flexible, 
la introducción de tecnologías que son capaces de aumentar las economías territoriales y 
productivas, las iniciativas que utilizan los recursos disponibles en todo el territorio y la valoración 
creciente de los recursos naturales demandan que el desarrollo local se integre en una estrategia 
amplia de restructuración del sistema productivo.” (116 – 117). 
68 
 
Se da asimismo, un proceso de deslocalización de la producción, es decir 
trasladar los centros de producción a lugares en los que se logrará la mayor 
eficiencia en lo referido a costes (mano de obra, transporte, legales, etc.) y 
rentabilidad. De esta manera, muchas Pymes convergen en lugares específicos 
caracterizados por la manufactura de determinados productos, tal como acontece 
en Emilia Romagna (Italia), donde al esfuerzo privado se sumó el esfuerzo del 
Estado que brindó apoyo y soporte a estos conglomerados, lo que originó la 
aparición de los modelos de industrialización difusos. 
 
Pero el motivo del éxito de esta forma de organización no se debe 
solamente a la flexibilidad que brinda el tamaño de las empresas que le componen, 
ya que uno de los rasgos es el tipo de organización del sistema de producción. 
Vázquez Barquero (1999: 107) afirma que  
 
“la excelencia del fenómeno no se debe a la dimensión de las empresas, a que 
las empresas sean pequeñas, como señalan los más utópicos, sino a que se ha 
generado, espontáneamente, un sistema de relaciones entre ellas, a que se ha 
formado una red de empresas que hacen a la organización de la producción 
eficiente y competitiva.”58 (p. 107).  
 
Para el autor español, el funcionamiento adecuado de redes59 de empresas 
es el factor más importante en los procesos de desarrollo en el territorio, ya que 
permite el nacimiento y fortalecimiento de las empresas, además de constituirse 
como el medio por el cual se transmiten las innovaciones (Vázquez Barquero, 1999: 
102). 
                                                          
58 Alburquerque (1997: 156) refiere que las pequeñas empresas pueden ser competitivas en 
modelos de libre mercado si se especializan, si cooperan entre ellas y si los efectos positivos 
derivados de las situaciones anteriores fomentan la cohesión en el conjunto de Pymes. 
59 Una red es el “(…) sistema de relaciones y/o contactos que vinculan a las empresas/actores entre 
sí, cuyo contenido puede referirse a bienes materiales, información o tecnología.” (Vázquez 
Barquero, 1999: 98). Becattini (2006: 150) analizando el caso de Prato destaca que uno de los 
elementos centrales de esta experiencia es la progresiva articulación territorial, “un proceso de 
articulación, debemos advertir, que, en lugar de verificarse mediante un aumento de secciones en 
el seno de una empresa cada vez más grande y compleja, se manifiesta a través de la proliferación 
de firmas relativamente autónomas en un creciente número de colectivos vinculados a fases y 
subfases determinadas (…); cada uno de ellos, compuesto por una nutrida agrupación de pequeñas 
y medianas empresas.”. 
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Como todo el mundo, estos centros de producción deben enfrentar 
presiones competitivas globales y uno de los elementos más destacados para 
lograr altos niveles de competitividad es la innovación, pues ni las grandes 
empresas ni las pequeñas o medianas, pueden descansar en los logros 
alcanzados, sino que deben generar innovación de manera consistente y sostenida 
que les permita asegurarse un lugar de privilegio en el mercado. Es así, como 
consecuencia de lo anterior, que surge una nueva dinámica de “competencia – 
cooperación”60 entre las Pymes61, y se convierte en un elemento central en la 
generación de redes. 
 
Es dentro de esta dinámica que las redes de cooperación conforman un 
punto central en la ventaja competitiva de las empresas que se ubican en un 
territorio de economía difusa, son las redes los medios por los cuales se difunde 
nuevo conocimiento producto de la innovación, se fomenta la competitividad entre 
las empresas de los diversos sectores, mientras que es también el medio por el 
cual unas empresas interactúan con otras. Para Vázquez Barquero (1999: 105) la 
red llega, incluso, a convertirse “(…) en la extensión o concreción del mercado”, ya 
que desempeña funciones que el modelo neoclásico atribuye al mercado, tales 
como permitir la reducción de “(…) costes de la producción, mejorar los resultados 
                                                          
60 Piore y Sabel (1990: 385) lo llaman “(…) la complementariedad de la competencia y la cooperación 
(…)”. 
61 No podemos olvidar la elevada participación de las Pymes en el mercado laboral, mencionando 
también que en los países en vías de desarrollo, son las pequeñas y medianas empresas las que 
emplean mayor cantidad de personas en comparación con las grandes empresas, por esta razón, 
un sector de Pymes innovadoras y competitivas podría significar un mayor impacto en las 
condiciones de vida de las personas de un territorio. Ocampo (2001: 35) opina que las Pymes juegan 
un rol importante en la redistribución, “asimismo, la evidencia demuestra que una buena distribución 
de activos, que genere un universo de empresas pequeñas sólidas, está asociada con una mejor 
distribución del ingreso y una menor concentración del poder en general.”. Para Alburquerque (1997: 
155 - 156) la relevancia de las Pymes es decisiva, “en América Latina y el Caribe, al igual que en el 
mundo desarrollado, la pequeña producción ocupa un lugar muy destacado, sobre todo en la 
generación de empleo e ingreso para amplias capas de la población, y en la difusión territorial del 
progreso técnico y el crecimiento económico. (…) Un vistazo a la información sobre la importancia 
de la pequeña empresa de tipo formal en varios países de América Latina…, nos muestra que el 
conjunto de microempresas y pequeñas empresas constituye, por abrumadora diferencia, la mayor 
parte del total de empresas existentes, y emplea un porcentaje muy alto de la mano de obra 
ocupada. Esta situación es bastante similar en los países desarrollados, donde por razones obvias 
los criterios de clasificación de empresas según su tamaño consideran empresas con mayor número 
de empleados o superiores volúmenes de venta.”. 
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económicos y ser más eficaces en las decisiones de inversión que afectan al 
cambio tecnológico.”. 
 
Como se ve, el funcionamiento adecuado de sistemas de empresas o redes 
es trascendental, ya que permiten crear sinergia en las actividades que realizan las 
empresas del mismo negocio o de negocios diversos. El funcionamiento correcto 
de las redes depende en gran medida de una actuación articulada de empresas y 
actores al interior de la misma, pues son ellos los elementos de la red que posibilitan 
la comunicación y transmisión adecuada de recursos a todos los integrantes. Es 
importante resaltar que la actuación cotidiana -o de corto plazo- de cada uno de los 
agentes debe ser coherente con el plan estratégico -o de largo plazo- del territorio, 
para de esta manera consolidar el desarrollo conseguido en el tiempo62. 
 
2.5. ¿Es relevante la innovación incremental? 
 
La respuesta a la pregunta es sí, como se aprecia en la tabla nº1, una 
mejora en la gestión (innovación incremental63), como por ejemplo; una nueva forma 
de ampliar la cadena de valor, mejoras en la distribución o servicio postventa, 
cualificación de recursos humanos, aplicación de reingeniería o círculos de calidad 
entre otros, o una mejora en lo social e institucional, como pueden ser una nueva 
política tecnológica, nuevas fuentes de financiamiento, concertaciones de agentes 
públicos – privados, entre otras; pueden aportar en la mejora competitiva de las 
Pymes sin necesitar de las grandes inversiones que se necesitan para sostener la 
innovación tecnológica (Alonso y Méndez, 2000: 30). 
 
                                                          
62 Para Vázquez Barquero (1993) el inicio del proceso de desarrollo territorial es el diagnóstico 
territorial, el mismo que se vuelve tangible en un plan estratégico. 
63 Vásquez Barquero (2001: 85) afirma que la innovación incremental es relevante e incluye a “(…) 
los cambios ingenieriles en los productos, en los métodos y en las organizaciones que permiten a 
las empresas y a los sistemas de empresas dar una respuesta eficaz a los desafíos que significa el 
aumento de la competencia en los mercados.”. Así mismo, cabe también señalar que la innovación 
incremental no solo es relevante para la propuesta de desarrollo endógeno, territorial o local, ya que 
el Manual de Oslo resalta también su importancia (OECD y Eurostat, 2006: 58). 
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También Alburquerque y Dini (2008) concuerdan con Alonso y Méndez al 
afirmar que  
 
“(…) la introducción de innovaciones productivas incluye no solo las 
innovaciones tecnológicas de producto o de proceso productivo, sino las 
innovaciones de gestión u organizacionales, así como las innovaciones sociales 
e institucionales. Así pues, la introducción de innovaciones requiere una 
estrategia territorial propia y no puede hacerse depender únicamente de la 
adquisición de un paquete tecnológico externo.” (p. 9). 
 
 
Tabla nº1: Objetivos y medios de actuación de la innovación 
Tipo Objetivos Medios de actuación 
Proceso 
- Reducción costes 
- Aumento de productividad 
- Mayor flexibilidad 
- Incremento de valor añadido 
- Renovación de maquinaria y 
equipos 
- Reorganización de línea de 
producción / montaje 
- Informatización de oficina y 
logística 
- Control de calidad 
- Relación con proveedores 
(outsourcing, just in time…) 
Producto 
- Reducción de costes 
- Mejora en la calidad y 
diferenciación 
- Recuperación de mercados y 
apertura de nuevos 
- Incorporación de nuevos 
materiales y componentes 
- Mejoras en diseño y nuevos 
modelos 
- Creación de marca, 
denominación de origen 
- Certificación de calidad y 
control ambiental 
Gestión y Organización 
- Mejora en la flexibilidad y 
eficiencia productiva 
- Mejora en la orientación a 
procesos (vs. funciones) ya 
clientes (vs. producción) 
- Fomento de la creatividad 
- Ampliación de la cadena de 
valor 
- Mejoras en la distribución y 
servicio postventa 
- Acceso a redes de información 
- Cualificación de recursos 
humanos 
- Aplanamiento de pirámides 
jerárquicas y funcionamiento 
sistémico (reingeniería, círculos 
de calidad…) 
Social e Institucional 
- Promoción de actividades 
innovadoras y de cooperación 
- Difusión de buenas prácticas 
- Eliminación de barreras a 
innovación (legales, 
sociales…) 
- Política tecnológica y 
financiación de innovación 
- Descentralización de 
decisiones sobre innovación 
- Concertación agentes público - 
privados 
Fuente: Alonso y Méndez (2000: 30). 
 
 
Usualmente se piensa que las grandes empresas, las cuales cuentan con 
líneas de producción con elevados estándares tecnológicos, son las llamadas a 
realizar innovación radical en tecnología, mientras que las Pymes por el hecho de 
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ser pequeñas y no disponer de la cantidad de recursos necesarios para poder 
acceder a esta, deben solo centrarse en la innovación incremental. 
 
Sin embargo las Pymes no están excluidas de la innovación tecnológica y 
relegadas a la innovación incremental, ya que según lo afirma Zurla (1991: 159) 
algunas investigaciones ponen en tela de juicio la creencia difundida de la relación 
directa aparente entre la capacidad de innovación tecnológica y el tamaño de la 
empresa, ya que algunos de estos estudios resaltan la contribución de la pequeña 
y mediana empresa en el campo de investigación y desarrollo. 
 
Es más, debido a la red de relaciones que presentan las pequeñas y 
medianas empresas son una instancia adecuada para el aprendizaje de la 
innovación tecnológica, debido a la gran capacidad de aprendizaje que demuestran. 
Por todo esto, el progreso y sus aplicaciones parecen desarrollarse cada vez más 
en un amplio ámbito de diversas empresas -sobre todo en aquellas medianas y 
pequeñas- y menos en líneas internas de las grandes empresas. La condición que 
posibilita este desarrollo en las pymes es la intensa interacción con otras empresas, 
centros de investigación, institutos de consulta, y agencias de servicios, entre otros 
actores. (Zurla, 1991: 160). 
 
Se podría terminar esta parte afirmando que si bien es cierto que las Pymes 
tienen un camino más largo y complicado que la gran empresa hacia la denominada 
innovación tecnológica, no por ello podemos excluirlas del desarrollo tecnológico. 
Al pertenecer las Pymes a un sector dinámico y al estar integrado, una mejora en 
la gestión no carece de importancia pues podría dinamizar aún más el sector, 
recordemos por otro lado también, que la innovación tecnológica no se soporta en 
sí misma sin la innovación incremental. 
 
2.6. Limitaciones a los procesos de innovación 
 
Ahora bien, los procesos de innovación no son perfectos, poseen también 
debilidades, se revisará a continuación algunas de ellas. Uno de los elementos que 
atenta contra una gran parte de los procesos de innovación es la desigualdad y la 
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exclusión. En los procesos sociales en los que se implementan nuevas formas de 
hacer las cosas, la existencia de desigualdad y exclusión tiene como efecto que 
muchos de los actores no son involucrados en el análisis de la problemática y las 
soluciones que se toman con respecto a esta. Esto genera usualmente que las 
decisiones sean tomadas de arriba hacia abajo, con un sello autoritario, lo que en 
el largo plazo no hace más que profundizar en la desigualdad y exclusión inicial. 
Como consecuencia de esto, se estarían dejando de lado recursos importantes y 
no solo desde el punto de vista social, ya que la sociedad es el fin de los procesos 
de innovación y desarrollo, sino también desde el punto de vista económico, ya que 
las personas excluidas son recursos importantes en la generación de círculos 
económicos virtuosos. (Arocena y Sutz, 2003: 219). 
 
Otro elemento a considerar es la educación y el conocimiento. Como 
consecuencia de la exclusión y la desigualdad que hemos explicado, sucede que 
esta heterogeneidad también se pone de manifiesto en la educación y el 
conocimiento, siendo estos últimos elementos fundamentales para procesos de 
innovación y desarrollo. Este proceso es endogámico, porque educación de calidad 
para una pequeña parte de la sociedad -factor que atenta contra la innovación y el 
desarrollo- solamente tiende a ahondar las diferencias de acceso a educación y 
aprendizaje. (Arocena y Sutz, 2003: 218). 
 
Se puede apreciar que en la experiencia de Alcoy (España) se creó un 
centro tecnológico textil con el objetivo de brindar asesoramiento y servicios a las 
pequeñas empresas del lugar mientras que en Shannon (Irlanda) se creó un parque 
tecnológico estrechamente vinculado a un centro universitario. La innovación en el 
sistema productivo requiere facilidad en la implementación de los cambios en la 
tecnología en cada territorio, esto trae como consecuencia dos premisas; la 
cooperación entre agentes locales y externos, del sector público y privado, tales 
como emprendedores, empresarios, investigadores y docentes y; coordinación 
territorial de los centros de investigación, de desarrollo y de formación, entre otros. 




Es fundamental, la construcción y manutención de una base social y 
cultural homogénea adecuada, que sea medio y fin de los procesos de innovación 
y desarrollo. Será un medio, pues gracias a ellos el conocimiento de la sociedad 
puede generar más conocimiento, generar procesos de innovación y aportar en el 
desarrollo humano. Será fin ya que es la sociedad y en último término el ser humano 
el objetivo del desarrollo. 
 
Se verá ahora un tercer elemento que ralentiza o detiene los procesos de 
innovación; la centralización. Si una de las necesidades de los procesos de 
innovación en el sistema productivo es la implementación territorial o local de 
innovación -lo que es sinónimo de rapidez, flexibilidad y eficacia-, entonces un 
factor indispensable y necesario si deseamos conseguir desarrollo territorial es 
descentralización64. No se puede pretender desarrollo local si los factores se 
congregan entorno a la capital o a las grandes ciudades, mientras que todo el país 
posee recursos que interaccionando adecuadamente podrían producir una mejora 
en la calidad de vida de los habitantes de las zonas alejadas a los centros poblados. 
 
                                                          
64 Esta necesidad de descentralizar no solo abarca al sector público, sino que va más allá, “los 
cambios en los procesos de acumulación exigen también adaptaciones sociales, institucionales y 
políticas en los regímenes de regulación. Esto supone que los cambios administrativos y de gestión 
propios del nuevo paradigma tecnoeconómico deben ser incorporados igualmente al conjunto de las 
Administraciones Públicas, a fin de responder de manera adecuada a los cambios. El fortalecimiento 
de las administraciones locales y la asunción por las mismas de las nuevas funciones de fomento 
del desarrollo económico y la generación de empleo hacen, pues, a la nueva gestión pública local, 
parte fundamental de los procesos de ajuste ante el actual cambio estructural.” (Alburquerque, 2003: 
12 y 13). Se pueden citar dos autores que presentan las fuerzas que empujan la descentralización 
y las dimensiones que comprende. Según Boisier (2004: 31 – 33) “la megatendencia 
descentralizadora no se explica a sí misma, ella es causada o empujada por otros cuatro fuerzas 
primarias que deben ser desveladas para entender la naturaleza misma de la descentralización. En 
primer lugar, la descentralización es empujada por la revolución científica y tecnológica, (…) en 
segundo lugar la descentralización es empujada por la reforma del Estado, (…) en tercer lugar la 
descentralización se alimenta de una creciente demanda autonómica por parte de organizaciones 
de la misma sociedad civil, especialmente organizaciones de bases territorial, (…) en cuarto lugar 
la descentralización es reforzada en cierta manera por las tendencias privatizadoras vigentes.”; pero 
a estos elementos hay que agregar una fuerza más que está relacionada con la globalización, “(…) 
no se puede ser competitivo en el mundo actual con estructuras centralizadas porque no poseen la 
velocidad requerida ahora. En otras palabras, la apertura externa de la globalización obliga 
forzosamente a una apertura interna de carácter político.”. Por otro lado, para Tello (2006: 57) la 
descentralización comprende los siguientes aspectos o dimensiones: “i) económicos o de asignación 
de recursos; ii) fiscales; iii) políticos y iv) administrativos…”. 
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El apoyo decidido a los procesos de descentralización política permite, 
entre otros beneficios, la identificación de iniciativas empresariales e institucionales 
relevantes y la difusión de innovaciones productivas, lo que promueve el empleo, 
con el consecuente aporte a la equidad social. La descentralización es un potente 
elemento de desarrollo, ya que la elección democrática de las autoridades locales 
(municipales, provinciales y regionales) y su consiguiente representatividad entre 
la población, le permite, siempre y cuando sea sostenida por un real proceso 
descentralista (transferencia efectiva de recursos y de competencias reales), 
presentar a la sociedad programas y proyectos consistentes de progreso local. 
(Alburquerque y Dini, 2008: 15 y 22). 
 
Algunas experiencias como la descentralización administrativa en Francia, 
la creación del estado regional en España o el desarrollo de la Constitución en Italia, 
demuestran la relevancia e importancia que ha tenido la descentralización como 
marco adecuado para fomentar y consolidar el desarrollo territorial en cada uno de 
esos países (Vázquez Barquero, 1991: 92). Para lograr el objetivo de desarrollo 
local 
 
“(…) la administración local-regional debe recuperar un papel activo en los 
proyectos de desarrollo local. Para ello, es necesario dar mayores competencias 
a las comunidades territoriales y crear un sistema de financiación suficiente, 
independiente del poder central, y solidario, que permita a las comunidades 
locales y regionales asumir el control de los procesos y funciones (comercial, 
financiera, tecnológica, empresariales), que se desarrollan en su ámbito 
territorial, y que garanticen la promoción de la capacidad innovadora local y 
regional y el fomento de servicios reales y financieros necesarios para el 
desarrollo local.” (Vázquez Barquero, 1988: 29). 
 
Se podría concluir este punto afirmando que  
 
“la descentralización no puede limitarse únicamente a mejorar la capacidad de 
gestión eficiente de los recursos transferidos a los gobiernos locales y a los 
programas de modernización de la gestión municipal. Estas tareas son 
fundamentales, pero la modernización de las Administraciones Locales debe 
incorporar también la capacitación en su nuevo papel como animadores y 
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promotores del desarrollo económico local, a fin de construir conjuntamente con 
los actores privados y el resto de la sociedad civil local, los necesarios entornos 
territoriales innovadores para el fomento productivo y desarrollo del tejido local 
de empresas. Sólo así pueden las municipalidades colaborar en la generación 
de oportunidades productivas y empleo, superando su tradicional actuación 
asistencial.” (Alburquerque y Dini, 2008: 25)65. 
 
2.7. El estado de innovación 
 
Para poder determinar el estado de la innovación se tomará la propuesta 
de Roberto Carballo (2006), quien expone cuatro variables en su modelo de 
innovación para organizaciones: cliente, calidad, comunicación y estilo de 
dirección66. Cliente entendido desde la orientación que dicha organización debe 
tener hacia “alguien”, la razón de ser de la empresa o de la organización; la calidad 
abordada desde la mejora continua a partir del grupo de trabajo, ya que “la calidad 
no es sólo un resultado, sino un proceso” (Carballo, 2006: 16); la tercera “c” 
corresponde a comunicación, pero es más que eso, es “intercomunicación, relación, 
es interrelación…” (Carballo, 2006: 19) entre dos actores; finalmente la última 
variable es el estilo de dirección, pues es “(…) donde y a través del cual se expresan 
y se hacen posibles o imposibles las acciones empresariales.” (Carballo, 2006: 24). 
 
                                                          
65 Alburquerque había ya señalado (2001: 193 – 194) que a un real proceso de descentralización le 
correspondería cambiar radicalmente el “rostro” de la administración pública, debería acercarse a 
los actores territoriales y reflejar “(…) en definitiva, el tránsito de un modelo de funcionamiento 
burocrático a un nuevo modelo de gestión horizontal mediante el fortalecimiento de las 
Administraciones Públicas territoriales, de acuerdo a criterios de eficiencia o rentabilidad social y 
empresarial, y no solo por criterios de autoridad.”. Este cambio de una administración pública central 
a una administración territorial efectiva significaría “(…) a) tener una visión prospectiva de desarrollo 
y lograr compartirla con los líderes locales y regionales, a fin de animar la elaboración de estrategias 
territoriales de desarrollo; b) apoyar a los actores territoriales aportando recursos y medios de 
formación para la gestión del desarrollo local; c) coordinar las políticas públicas y analizar 
cuidadosamente los impactos locales de las políticas sectoriales y globales, rindiendo cuenta de los 
efectos y utilización de los recursos; y d) ayudar a la puesta en marcha de los sistemas de 
información y empleo en los respectivos territorios, facilitando los recursos de investigación y 
desarrollo (I+D) apropiados a los problemas y situaciones de cada ámbito local.”. 
66 Es importante resaltar que Carballo está proponiendo últimamente una variable más en el modelo 




Es importante destacar la importancia que dicho autor asigna a la 
comunicación, Carballo (2006) afirma que este aspecto se refiere naturalmente a 
las relaciones con los demás, pero no se agota en esto, ya que resalta también la 
“calidad” de éstas, atribuyéndoles en última instancia incidencia directa en la 
capacidad de colaboración, en el intercambio de información, en el apoyo y 
solidaridad con el grupo y con las personas que le componen, en la cooperación 
entre los diferentes integrantes; llegando a concluir que “al final, el mejor indicador 
de la potencialidad innovadora y/o de competencia de una empresa es la 
comunicación, el estado de las relaciones. En realidad, la comunicación es la 
estructura de una organización, lo más esencial y característico.”. (p. 20). 
 
Antes de revisar los indicadores propuestos, es relevante señalar una vez 
más que la innovación para el autor gallego no responde a una cosa –o invento- o 
a un momento concreto en el tiempo, sino que es un proceso constante, en el que 
el final del mismo no es el final en sí mismo, por el contrario, es el inicio de un nuevo 
proceso de mejora continua que no se agota y es constante. También es importante 
precisar que no asocia innovación únicamente a creatividad, pues la creatividad 
está ligada a un momento de improvisación y si bien es cierto que la innovación 
tiene momentos de creatividad, afirma que la misma tiene su fundamento en “(…) 
la ciencia y en los métodos de investigación - acción científicos, aplicados en las 
organizaciones y en las personas y los grupos, los sistemas de mejora continua, de 
aproximaciones sucesivas, de prueba y error. Es una sucesión de intentos (…)”. 
(Carballo, 2006: 175). 
 
Carballo nos propone los siguientes indicadores: 
 
2.7.1. Estilo de liderazgo 
 
El estilo de liderar es determinante en la conformación de un espacio de 
innovación ya que “condiciona, limita e inhibe el espacio para la innovación.” 
(Carballo, 2006: 174 y ss.) La forma de dirigir puede ser al mismo tiempo síntoma 




Bajo esta premisa una forma de dirección autoritaria y absoluta no hace 
más que limitar el conocimiento, el mismo que “(…) procede básicamente de la 
libertad y no es posible desarrollarlo en cautividad y con límites.”. 
 
Las variables a tener en cuenta para revisar el estilo de liderazgo son:  
 
 Responsabilidad y objetivos pactados: aquí se evalúa si se conoce 
hacia donde se quiere ir, si existen recursos para la consecución de 
los objetivos y si la gestión de los recursos es relativamente autónoma 
al responsable. Un sistema por objetivos fomenta condiciones para el 
progreso de la gestión autónoma de personas y grupos de trabajo. 
¿Existe confianza entre los miembros de la organización? 
 
 Saber antes de hacer: se evalúa el “biorritmo organizacional y su nivel 
de estrés” ya que una organización que se deja imbuir por lo cotidiano 
y por la actividad presurosa no tiene calma para hacer, ni tiempo para 
pensar lo que hace, una organización acelerada es una organización 
“sin mucho sentido”. ¿Son las cosas siempre para ayer? 
 
 Disposición de aprender y escuchar: es relevante saber si la dirección 
escucha, si consulta a las personas adecuadas y no solo a las que le 
gustaría preguntar, si tiene capacidad de autocrítica y si acepta las 
críticas de manera positiva. 
 
2.7.2 Calidad en la comunicación 
 
Si bien es cierto que la cantidad y transparencia de información son 
anteriores a la comunicación, aquí nos referiremos sobre todo a la comunicación, 
que se define en función de la calidad de las relaciones, por lo que se debe tender 
a mejorar la intercomunicación y las interrelaciones al interior de la organización. 
 




 Información buena y disponible: se debe revisar si la gestión de la 
información permite su recolección y su disponibilidad en el momento 
en que se le necesita. ¿La información de la que dispongo es 
suficiente y es de buena calidad para mi trabajo? 
 
 Transparencia, acceso e interés: evaluar si la información es 
transparente y accesible, si las personas la buscan y la usan, por su 
conveniencia y por ser necesaria. ¿Si me propongo un proyecto nuevo 
tengo apoyo en la intranet o en el portal del empleado? ¿Es accesible 
la información o tengo límites para obtenerla? ¿Debo solicitar 
permisos especiales para poder acceder a ella? 
 
 Horizontal e informal: se evalúa si la información está al alcance por 
canales formales o si debo acudir a otras fuentes. ¿Tengo que acudir 
a amigos para poder tener la información? ¿Debo utilizar otros 
recursos informales para tenerla? 
 
2.7.3. Mejora continua 
 
Este es un aspecto importante en la organización, pues posibilita la 
superación del “error” teniendo como horizonte el perfeccionamiento de lo que 
hacemos, es “(…) un espacio en continua construcción y reconstrucción.” (Carballo, 
2006: 181). 
 
Las variables a tener en cuenta son (Carballo, 2006: 183): 
 
 Sistemas ligados: se debe revisar si la organización cuenta con 
sistemas y espacios físicos y de tiempo dispuestos para este proceso. 
 
 Aceptación del cambio: es importante conocer si la organización y los 
líderes de ella saben analizar los errores y si los aceptan de manera 




 Evaluación positiva de las aportaciones: se debe analizar el camino 
que realizan las mejoras propuestas, desde su nacimiento, propuesta 
e implementación. ¿Se pagan las aportaciones? ¿Se reconocen? ¿Se 
premian? ¿Es parte del trabajo? ¿Quién evalúa las aportaciones? 
¿Las mejoras evidentes tardan en implementarse? ¿Se difunden los 
resultados de las mejoras? 
 
2.7.4. Valoración del conocimiento  
 
“El conocimiento es un valor en sí mismo; el conocimiento aplicado es 
doblemente valioso.” (Carballo, 2006: 183 y ss.). El conocimiento es la base para 
la innovación según el modelo que estamos revisando, es “(…) el gran patrimonio 
de la humanidad, (…)” y aunque no sea infalible, ya que es una aproximación a la 
realidad, es el paso previo de la acción; por este motivo, no puede ser tratado como 
una moda en la organización, debe ser planeado estratégicamente de la mano con 
el desarrollo de la organización. 
 
Las variables a considerar propuestas son: 
 
 Retribución variable y conocimiento: evaluar si lo que prima en la 
organización es dinero o conocimiento, cantidad o cualidad. 
 
 Saber o poder: se revisa también si se valora más en la organización 
el tener poder o el tener conocimiento. 
 
 Conocer para actuar: en este punto se indaga si la organización actúa 
con conocimiento y comprensión previa de las situaciones o por el 
contrario actúa sin detenerse a evaluar las situaciones que enfrenta. 
 
 Conocimiento aplicado o saber por saber: finalmente es relevante 
considerar si el conocimiento generado por la organización responde 




2.7.5 Orientación al cliente 
 
Se pretende evaluar si el cliente ocupa el lugar que corresponde en la 
organización, mucho se ha escrito sobre el cliente como razón de ser de la 
organización, pero es común que este axioma no se realice en lo cotidiano.  
 
Las variables a considerar (Carballo, 2006: 186) son: 
 
 El cliente como necesidad: ¿Cómo se percibe al cliente en la 
empresa? ¿Existen o son un incordio? 
 
 El cliente como oportunidad: ¿El cliente es un límite o es una 
oportunidad? ¿Nos aislamos de los clientes o los postergamos? ¿Nos 
sentimos a gusto escuchando al aporte de los clientes? 
 





Es diferente pertenecer a una organización con su propio equipo de 
investigación e innovación que pertenecer a otra que solo se interesa por el negocio 
en el que se encuentra y competir en lo que ya se conoce, en las primeras 
organizaciones los trabajadores se muestran más buscadores, inquietos, más 
preocupados por el aprendizaje y por el conocimiento. 
 
Se pueden tener en cuenta los siguientes aspectos (Carballo, 2006: 188 y 
ss.): 
 
 Sistemas de información activados: lo que consiste en tener un grupo 
que se encargue de revisar y vigilar la tecnología en la organización y 




 Sistema de aplicación tecnológica: no solo es relevante generar 
nuevas tecnologías, sino la posibilidad de aplicarlas a la realidad 
productiva de la organización. 
 
 Relaciones de investigación con centros tecnológicos y 
universidades: es también importante revisar la participación de la 
organización en el mundo tecnológico y científico, mediante 
convenios de colaboración con institutos, centros tecnológicos y 
universidades. 
 
2.7.7. Estructura organizativa 
 
Teniendo en cuenta que la organización responde a lo que hemos decidido 
hacer y una vez que hemos elegido los medios para conseguirlo, la forma de 
organización elegida puede proporcionar importante información sobre el lugar que 
ocupa la innovación en la estructura. 
 
Las variables a considerar (Carballo, 2006: 189 y ss.) en este aspecto son: 
 
 Niveles de supervisión: revisar si ha tendido a reducir los niveles de 
supervisión. ¿Se han reducido los niveles de la organización? 
 
 ¿Aplanamiento? Se debe revisar si la empresa ha incrementado sus 
niveles organizativos o los ha reducido, si es una organización flexible 
y rápida o rígida y pesada. (Carballo, 2006: 190) ¿Se han producido 
reorganizaciones? ¿Es importante el cliente en el desarrollo del 
organigrama? ¿El organigrama es algo dinámico y vivo o es rígido? 
 
 ¿Inversión hacia el cliente? Se pretende entender si la organización 
ha vuelto la mirada al cliente y lo ha posicionado en el vértice de la 




2.7.8. Proyecto de empresa 
 
Puesto que estamos de acuerdo que es relevante tener claramente definido 
nuestro “horizonte” y cómo llegar allí, resulta imprescindible tener una hoja de ruta 
en este proceso. Dos puntos importantes a tener en cuenta en este punto son la 
participación en su elaboración y la transparencia en su difusión. (Carballo, 2006: 
191). Los aspectos a considerar son: 
 
 ¿Nos convence o nos obliga? 
 
 ¿Es nuestro proyecto o un sistema de objetivos? 
 
 ¿Quién lo ha configurado? (Evaluar el grado de participación de las 
personas de la organización en la elaboración del mismo) 
 
2.7.9 Importancia de la calidad 
 
Si bien es cierto la calidad implica grandes esfuerzos y recursos, hacer las 
cosas con estándares de calidad es la ruta de la “(…) seguridad, de lo bien hecho, 
de lo que se puede mejorar, (…)”, ya que brinda firmeza a la organización y 
autoestima a los miembros de ella. Los factores a considerar (Carballo, 2006: 192) 
son: 
 
 Aseguramiento: Certeza que las cosas se van a seguir haciendo al 
menos de la misma forma o se harán aún mejor. 
 
 ¿Calidad técnica y de procesos?: Se busca identificar si los 
estándares de calidad nos acompañan no solo en los procedimientos 
técnicos de producción, sino también en los procesos que soportan a 
la organización. 
 
 Calidad de personas y de relaciones: Se busca conocer a las 
personas y grupos de personas que la hacen posible -puesto que son 
84 
 
estas personas las que la implementan en el quehacer cotidiano- así 
como las relaciones  de “intercomunicación y de conocimiento mutuo” 
que se convierten en determinantes en la cotidianeidad. 
 
2.7.10. Sistema de valores 
 
Ya se había resaltado la importancia que le asigna este autor al sistema de 
valores que sostiene la organización, a un todo coherente que sirva de soporte en 
el existir y en el desarrollo de la organización. La propuesta inicial se compone de: 
“(…) respeto, compromiso, mejora continua y grupo de trabajo (hacer las cosas con 
otros), (…)”. Es relevante resaltar dos cosas: se propone un sistema de valores que 
sea coherente con la realidad cultural y social y; el sistema debe estar constituido 
por valores naturales, coherentes e integrados entre sí. 
 
Algunas preguntas pertinentes (Carballo, 2006: 193) serían: 
 
 ¿El sistema de valores favorece la innovación o conservación? 
 
 ¿El sistema de valores se identifica naturalmente con ellos? 
 
 ¿Cómo nos sentimos de identificados con el sistema de valores? 
 
 ¿Qué papel juega el cliente en el sistema de valores? 
 
 ¿Son muchos los valores que integran el sistema o son suficientes? 
 
 ¿Tienen un orden de relevancia en el sistema? 
 
2.7.11. Organización abierta 
 
En este punto lo relevante es saber si la organización está abierta a los 
cambios del mundo globalizado y si identifica –como organización- en estas 
condiciones variables oportunidades o riesgos.  
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Algunos factores a revisar (Carballo, 2006: 194) serían: 
 
 Redes de intercambio y benchmarking. 
 
 Uso de internet para la tarea: ¿Fomentamos el acceso de nuestros 
empleados al exterior? 
 
 Foros externos y distintos del sector, cruces de información. 
 
 Sistemas abiertos al exterior: ¿Respondemos a un sistema continuo 
de aprendizaje? ¿Vemos oportunidades en lo diferente? ¿Lo nuevo 
nos asusta o nos motiva? 
 
 Difusión de experiencias. 
 
Cabe resaltar que este modelo desarrollado por Roberto Carballo –que será 
el que se tome como base para profundizar en la innovación-, es una propuesta y 
no pretende abarcar toda la realidad de la organización, es simplemente una hoja 
de ruta que puede ser modificada de acuerdo a las circunstancias y enriquecida 
con la realidad. Asimismo, el modelo reconoce la existencia de factores –tales como 
la forma de liderazgo, la calidad de la que disponen las organizaciones, la 
relevancia que se brinda al conocimiento dentro de las instituciones, la estructura 
que sostiene la organización, la jerarquía de valores existentes, entre otros- en las 
organizaciones que pueden constituirse en elementos que favorecen el desarrollo 
de innovación o que por el contrario, se convierten en componentes que dificultan 
que la organización o institución fomente y posibilite procesos innovadores. Se 
podría afirmar que la misma lógica que se desprende de este modelo –factores que 
fomentan o limitan procesos de innovación al interior de las organizaciones- se 
encontrará más adelante cuando se revise el modelo que integra los procesos de 









Antes de proponer alguna definición de desarrollo territorial, se revisará 
cómo se relacionan desarrollo y territorio. Boisier (2001) sostiene que si se acepta 
que el desarrollo es un proceso de naturaleza intangible que precisa de una base 
material, se puede seguir lógicamente que los factores que le determinan son de la 
misma naturaleza. Estos factores intangibles necesitan ser ordenados y articulados 
con un objetivo, este elemento que ordena y articula sería el capital sinergético, que 
promueve acciones conjuntas a objetivos definidos de manera democrática en la 
comunidad, logrando resultados mayores a la acción individual de cada uno de los 
elementos o factores. Así mismo, se ha sostenido que los mencionados factores y 
el capital sinergético  
 
“(…) se encuentran más fácilmente en espacios sociales y territoriales pequeños, 
de naturaleza proxémica67, en que los contactos cara a cara, las costumbres y 
las tradiciones son muy importantes.” (p. 71). 
 
De todo lo anterior se sigue, que el desarrollo es un pequeño fenómeno de 
naturaleza local y endógena, a partir de lo cual comienza a expandirse en todas las 
direcciones. (Boisier, 2001: 71). 
 
Así mismo, es relevante reconocer que la diversidad de propuestas68 que 
hacen referencia al desarrollo, tales como desarrollo territorial, desarrollo regional, 
                                                          
67 Término utilizado por Edward Hall que hace referencia a la distancia entre personas que 
interactúan entre sí. (ver Hall, 2003). 
68 A pesar que este punto es muy complejo y no se pretende revisar los diversos pareceres acerca 
de cada una de las propuestas, para Boisier (2001: 56 - 69) “el desarrollo regional consiste en un 
proceso de cambio estructural localizado (…) que se asocia a un permanente proceso de progreso 
de la propia región, de la comunidad o sociedad que habita en ella y de cada individuo miembro de 
la comunidad y habitante del territorio.”.  El desarrollo local hace referencia a “(…) un concepto 
sustantivo (contenido más que mero contenedor) que alude a una cierta modalidad de desarrollo 
que puede tomar forma en territorios de variados tamaños, pero no en todos, dada la intrínseca 
complejidad del proceso de desarrollo.”.  El desarrollo endógeno, si bien tiene una profunda 
influencia italiana, se podría entender como “(…) una propiedad emergente de un sistema territorial 
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desarrollo local, desarrollo endógeno, desarrollo descentralizado, desarrollo de 
abajo – arriba, entre otros; pretenden centrar su identidad en relación al adjetivo 
con el que acompañan el nombre “desarrollo”. Ante esta variedad y teniendo en 
cuenta la ya mencionada naturaleza intangible del proceso de desarrollo, se puede 
sostener que  
 
“(…) al menos durante la fase inicial del ciclo largo de expansión territorial de los 
procesos de crecimiento y desarrollo, el crecimiento puede ser inducido desde 
arriba y también desde abajo, pero el desarrollo se mostrará siempre como un 
proceso local, endógeno, descentralizado, capilar y continuo o discontinuo sobre 
el territorio. A fin de cuentas, los adjetivos del desarrollo son redundantes y 
tautológicos, ya que solo dicen lo que el propio concepto de desarrollo dice. Son, 
en el mejor de los casos, copulativos y no disyuntivos.” (Boisier, 2001: 72)69. 
                                                          
que posee un elevado stock de capitales intangibles y sinergéticos, (…).”. El desarrollo 
descentralizado “(…) supone la configuración del territorio en cuestión como un sujeto colectivo con 
capacidad para construir su propio futuro.”. La propuesta de desarrollo de abajo - arriba nace como 
oposición a la propuesta de desarrollo del centro - abajo difundida anteriormente, y se podría “(…) 
insertar plenamente en el contexto del desarrollo local endógeno.”. Francisco Alburquerque (2003: 
7 y 8) considera que todas estas formas diversas de presentar el desarrollo local requieren 
matizaciones importantes: “[a] Desarrollo local no es únicamente desarrollo municipal. El sistema 
productivo local, que incluye entre otros elementos, el conjunto de relaciones y eslabonamientos 
productivos y comerciales relevantes para explicar la eficiencia productiva y competitividad de la 
base económica de un determinado territorio, no tiene por qué coincidir con las fronteras o las 
delimitaciones administrativas de un municipio o provincia. [b] Desarrollo local no es sólo desarrollo 
endógeno. Muchas iniciativas de desarrollo local se basan también en el aprovechamiento de 
oportunidades de dinamismo exógeno. Lo importante es saber endogeneizar dichas oportunidades 
externas dentro de una estrategia de desarrollo decidida localmente. [c] El desarrollo local es un 
enfoque territorial y de ‘abajo-arriba’, pero debe buscar también intervenciones de los restantes 
niveles decisionales del Estado (provincia, región y nivel central) que faciliten el logro de los objetivos 
de la estrategia de desarrollo local. Se precisa, pues, de una eficiente coordinación de los diferentes 
niveles territoriales de las administraciones públicas y de un contexto integrado coherente de las 
diferentes políticas de desarrollo entre esos niveles. Las decisiones de “arriba-abajo” son también 
importantes para el enfoque del desarrollo local. [d] Asimismo, hay que añadir que el desarrollo local 
no se limita exclusivamente al desarrollo económico local. Se trata de un enfoque integrado en el 
cual deben considerarse igualmente los aspectos ambientales, culturales, sociales, institucionales y 
de desarrollo humano del ámbito territorial respectivo.”. 
69 Vázquez Barquero (1999: 31) se inclina por el término endógeno, y dentro de las características 
que le asigna, resalta que los procesos de desarrollo local logran integrar sistema productivo y 
sociedad, a través de las acciones de las empresas y de las familias, que son la expresión de los 
valores, de la cultura y de los códigos de la población local, factores que se encuentran 
comprendidos dentro del territorio. Para el autor español desarrollo endógeno es “es una 
interpretación que analiza una realidad compleja, como es el desarrollo de países, regiones y 
ciudades, que incluye diferentes visiones, que comparten una misma lógica teórica y un mismo 
enfoque de la política de desarrollo. Se trata de una aproximación territorial al desarrollo, que hace 
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Entonces, ¿cómo se entenderá el desarrollo territorial? Podría definirse 
desarrollo territorial  
 
“(…) como un proceso de desarrollo participativo que fomenta los acuerdos de 
colaboración entre los principales actores públicos y privados de un territorio, 
posibilitando el diseño y la puesta en práctica de una estrategia de desarrollo 
común a partir del aprovechamiento de los recursos y ventajas competitivas 
locales, en el contexto actual de la globalización, con el objetivo final de estimular 
la actividad económica y la creación de empleo e ingreso.” (Alburquerque y Dini, 
2008: 5).  
 
Esta dinámica inclusiva y participativa es al mismo tiempo una de las 
características positivas de los procesos de desarrollo local.  
 
Asimismo se debe destacar que “desarrollo territorial”, no indica 
necesariamente desarrollo comunitario, regional, provincial o distrital, ya que  
 
“(…) el sistema productivo local incluye el conjunto de relaciones y 
eslabonamientos productivos que explican la eficiencia productiva y 
competitividad del mismo, razón por la cual no está delimitado por las fronteras 
político – administrativas de un municipio o provincia, sino que posee su propia 
delimitación socio – económica, según las vinculaciones productivas y de 
empleo, lo cual puede incluir, a veces, partes del territorio de diferentes 
municipios o de distintas provincias, existiendo también situaciones de carácter 
transfronterizo.” (Alburquerque y Dini, 2008: 5);  
 
en otras palabras, el desarrollo territorial no entiende de fronteras ni se delimita por 
ellas, sino que se delimita por los elementos comunes en un grupo de personas. 
 
Según Alburquerque (2001: 188 – 189) una de las fortalezas es la 
importancia que se le otorga a los procesos, a la dinámica económica y social, al 
comportamiento de los actores o agentes locales, en comparación con los 
                                                          
referencia a los procesos de crecimiento y acumulación de capital de una localidad o un territorio, 
que tiene cultura e instituciones que le son propias y en las que se basan las decisiones de ahorro 
e inversión.” (Vázquez Barquero, 2007: 184). 
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resultados cuantitativos, reconociendo de esta manera, que las diferentes tasas de 
crecimiento de los diversos territorios son solo la consecuencia de procesos 
desiguales en cada uno de ellos. Se puede resaltar que usualmente la información 
más difundida sobre procesos de desarrollo se centra fundamentalmente en los 
resultados del proceso (tasa de crecimiento, entre otros), dejando de lado la 
información relevante e importante, aquella que aborda lo central del proceso, como 
las capacidades y características, los recursos, los actores y las potencialidades del 
proceso de desarrollo local, entre otros elementos destacables. Este hecho 
demanda que las iniciativas de desarrollo local colmen este vacío de información, 
ya que sin un conocimiento profundo de la problemática local y de sus 
potencialidades, no se podrá planificar la estrategia adecuada. De esta manera,  
 
“las iniciativas de desarrollo local poseen así una visión más integrada que la 
habitual percepción sectorial de la economía, al articular en el territorio los 
diversos planos de lo económico, urbano, social, medioambiental, cultural e 
institucional, tratando de dar al conjunto de actuaciones una coherencia mayor 
en la estrategia de desarrollo local. Esta voluntad de integración de los diferentes 
aspectos se basa en la idea de que no es correcto deslindar las políticas 
económicas, sociales, ambientales o urbanas, ya que todas ellas son parte de 
las políticas de desarrollo.” (Alburquerque, 2001: 189). 
 
Es necesario, a este punto, detenerse un momento a revisar la relación 
entre globalización y desarrollo territorial. Se podría pensar que la globalización es 
un factor potente que hace imposible cualquier iniciativa de desarrollo local, premisa 
bajo la cual se asignaría connotaciones negativas a lo global y se entendería todo 
lo local como necesariamente bueno. Ante esto, es importante recordar que 
ninguna de las realidades antes mencionadas es conjunción perfecta de bondades 
o miserias, por lo cual, el acercamiento a los procesos de desarrollo local debe 
realizarse necesariamente en relación a la realidad globalizada, e ir acompañado 
de capacidad crítica, para analizar y evaluar resultados y controlar la consecución 
de objetivos. Lo local es relevante para lo global y la globalización presenta no solo 





Según Vázquez Barquero (2001), la globalización70 ha traído consigo un 
proceso de mayor competencia en el mercado, que ha originado a su vez, un 
incremento de la competencia en países, regiones y ciudades, y ya que las 
empresas dependen del entorno productivo e institucional del que forman parte, 
esto ha generado a su vez, una mayor competencia entre empresas y entre 
territorios. En todo este proceso, el éxito estaría determinado por “(…) la creación 
y difusión de las innovaciones en el sistema productivo, la organización flexible de 
la producción, la generación de economías de aglomeración y de diversidad en las 
ciudades y el desarrollo de las instituciones.”71. Si a estos factores antes 
mencionados, sumamos la adecuada intervención del sector público -a nivel 
regional y local y no necesariamente central- mediante la introducción de políticas, 
orientadas a la mejora en algunos ámbitos clave como, por ejemplo, organización, 
producción o tecnología, se puede lograr un efecto sinérgico al que Vázquez 
Barquero denomina “efecto H”. (pp. 77 – 94).  
 
Para Alburquerque (2001: 189) la globalización y las oportunidades que 
ofrece se potencian con el desarrollo local, ya que las políticas locales no solo 
permiten una política de desarrollo integrada, sino que también son elementos que 
consienten la diversificación del sistema productivo local, reduciendo con esto, el 
grado de sensibilidad del mismo y el riesgo que ello comporta; es relevante apuntar, 
que este proceso de diversificación debe tener en cuenta dos elementos: la 
tradición productiva local y las nuevas oportunidades. 
 
                                                          
70 Es un proceso en el que “(…) los sistemas productivos y los mercados adquieren, paulatinamente, 
dimensión global, el Estado cede protagonismo y liderazgo a las empresas multinacionales, las 
nuevas tecnologías de la información, los transportes y las comunicaciones facilitan y refuerzan el 
funcionamiento y la interacción de las organizaciones.” (Vázquez Barquero, 2001: 77). 
71 Ya se ha revisado la importancia de la innovación en los procesos de desarrollo; la organización 
flexible de la producción,-mediante la formación y consolidación de los sistemas de empresas, los 
cambios en la organización de las grandes empresas y las alianzas y acuerdos estratégicos entre 
empresas- permite eficiencia en producción, en investigación y en desarrollo; la generación de 
economías de aglomeración  propone a las ciudades como territorio adecuado para la creación y 
desarrollo de nuevas actividades productivas y de servicios, ya que les reconoce como una 
estructura en la que interactúan actores, comerciando bienes, servicios y conocimiento, bajo reglas 
establecidas y; la densidad del tejido institucional está determinada por los actores y las instituciones 
nacidas como consecuencia, por lo que el funcionamiento de las instituciones determinará en parte 
el entorno de las empresas dentro de un mercado competitivo. (Vázquez Barquero, 2001: 86 – 89). 
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“En definitiva, las iniciativas locales de desarrollo subrayan algunos 
componentes principales como la cualificación de recursos humanos; la 
construcción de redes e institucionalidad para reforzar el funcionamiento de los 
mercados; el fomento y creación de las pequeñas y medianas empresas; y la 
construcción de entornos innovadores a nivel territorial, destacando en ellos la 
importancia de los factores intangibles como elementos de éxito en las mismas.” 
(Alburquerque, 2001: 189). 
 
Después de esta pequeña reflexión sobre la globalización, se puede 
entonces señalar que en las dimensiones del desarrollo territorial (figura nº2), 
Alburquerque y Dini (2008: 13) consideran desarrollo humano, desarrollo 
económico, desarrollo socio – institucional y desarrollo ambiental. En su propuesta 
la unidad de actuación no es la empresa privada o un sector de la economía, sino 
es el mismo territorio quien interactúa llegando a convertirse en un agente de 
transformación social72, “el territorio socialmente organizado y sus rasgos sociales, 
culturales e históricos propios, son aspectos muy importantes desde la perspectiva 
del desarrollo económico local.” (Alburquerque, 2008: 5). León (2012) considera 
criterios similares a los propuestos por Alburquerque y los organiza en: desarrollo 
productivo, redistribución de la riqueza, empoderamiento de actores sociales y 
cuidado del medio ambiente. 
 
 
                                                          
72 Para Redondo y de Sola (2010: 100) “el territorio ha pasado de ser un simple soporte en el que 
se desarrollaba la actividad económica, para convertirse en un entorno que propicie el desarrollo, 




Fuente: Alburquerque y Dini (2008:13). 
 
 
Se seguirá la propuesta de Alburquerque y Dini (2008), que en lo referido a 
desarrollo económico local73 destacan, entre otros elementos, la dotación de 
infraestructura y equipamientos básicos, contar con adecuados servicios de 
                                                          
73 Estos mismo autores afirman que para la identificación del conjunto de recursos locales, es 
necesario disponer de información suficiente del tejido empresarial y del entorno, considerando en 
este aspecto: censo de establecimiento o unidades productivas y su localización territorial, 
eslabonamientos productivos entre las empresas e instituciones vinculadas en los agrupamientos 
de empresas más significativos del perfil productivo territorial, delimitación del mercado de trabajo 
local, inventario de recursos naturales y ambientales, grado de vinculación entre el sistema de 
formación de los recursos humanos y las necesidades productivas locales, oferta de servicios de 
capacitación empresarial y tecnológica y sistema territorial de investigación y desarrollo para la 
innovación local (I+D+i), estructura social y política local, gestión pública territorial (local y regional), 
capital social y gobernanza territorial, patrimonio cultural y rasgos de la cultura local y organizaciones 
representativas de empresarios y trabajadores. (Alburquerque y Dini, 2008: 17). 
93 
 
desarrollo empresarial que fomente la creación y desarrollo de micro y pymes 
locales, tener un sistema fiscal y un marco jurídico que posibiliten lo anteriormente 
dicho y un sector financiero que responda a las necesidades del tejido empresarial 
local. Es importante hacer énfasis en el desarrollo productivo, ya que el crecimiento 
económico sostenible se basa en la capacidad de su industria de generar índices 
de productividad en constante crecimiento, por lo cual se entiende el desarrollo 
productivo como un proceso constante que permite a la industria de un territorio dar 
saltos de productividad constantemente buscando una mejora de la eficiencia en el 
manejo de los recursos disponibles. 
 
Este desarrollo económico local debe producirse acompañado de 
consideraciones ambientales que añadan competitividad y que permitan sostener 
este proceso de desarrollo en el tiempo, se puede destacar dentro de este ámbito, 
el uso de energías renovables que permitan modelos de producción y de consumo 
ecológicos, la incorporación de la evaluación ambiental en los planes y proyectos 
sociales, propiciando al mismo tiempo educación ambiental en todos los sectores 
de la sociedad civil, entre otros. Solo entendiendo el proceso económico dentro de 
un marco mayor se puede concebir el desarrollo “sustentable”, ya que los beneficios 
de los que gozamos hoy como consecuencia del desarrollo obtenido no pueden de 
ninguna manera hipotecar el futuro de las siguientes generaciones (Arocena y Sutz, 
2003: 196). 
 
Para todo esto es necesario la participación de los actores sociales, es 
decir, el empoderamiento de las personas que conforman la sociedad, mediante la 
participación de la ciudadanía, el fortaleciendo los gobiernos locales, el fomento de 
la cultura emprendedora en el territorio, haciendo ver la importancia del trabajo 
coordinado y de las redes de cualquier naturaleza en este proceso. Este aspecto 
es de suma importancia ya que el crecimiento económico y el desarrollo económico 
por sí solos no necesariamente amplían las capacidades de las personas de hacer 
o dejar de hacer algo, así como tampoco, fortalecen la libertad de las mismas para 




La dimensión “desarrollo humano” destaca la realización de las acciones 
necesarias que conduzcan a garantizar a la sociedad la satisfacción de 
necesidades básicas como el acceso a educación y formación permanente y el 
acceso a un adecuado sistema de salud y nutrición; así como reforzar el rol de la 
mujer en la sociedad y desarrollar al mismo tiempo, políticas de empleo que 
mejoren la distribución del empleo y establezcan condiciones de trabajo dignas. La 
redistribución de la riqueza es importante, pues en muchos países pertenecientes 
al grupo de los llamados “emergentes” se han logrado buenos resultados a nivel 
macroeconómico sin la consiguiente mejora microeconómica, uno de estos es el 
caso de Perú, que acumula más de 10 años de crecimiento continuo (BCRP, 2010: 
218), pero que continúa teniendo una elevada tasa de pobreza a pesar de contar 
con un índice de desarrollo humano elevado (UNDP, 2010); no se ha conseguido 
que los logros económicos y riqueza agregada creada en estos años hayan 
impactado positivamente por igual en todos los ciudadanos. 
 
Es importante señalar que estas dimensiones son parte de un todo 
integrado, haberlas separado ha sido solo una herramienta metodológica, así 
mismo, estas diversas dimensiones en la realidad se mezclan unas con otras 
contemporáneamente. 
 
Se puede observar en la tabla nº2 (Alburquerque y Dini, 2008: 16) la 
diferencia que existe entre la visión tradicional del desarrollo74 y las estrategias de 
desarrollo local, también llamado desarrollo “desde abajo”.  
 
 
                                                          
74 Alburquerque en años anteriores (2003: 11 y 12) precisaba que “el enfoque desarrollo local, se 
aleja, pues, del nivel excesivamente agregado y abstracto de la economía convencional y 
determinados enfoques de la economía del desarrollo. Se trata de un enfoque que toma como 
unidad de actuación principal el territorio o ámbito de una determinada comunidad local o comarca. 
El enfoque se basa en la movilización y participación de los actores territoriales, públicos y privados, 
como protagonistas principales de las iniciativas y estrategias de desarrollo local. Se refiere, pues, 
a actores y territorios reales y no solo alude a tendencias generales de carácter genérico, las cuales 
ayudan poco al diseño de políticas de actuación en los diferentes ámbitos territoriales. Asimismo, 
este enfoque supone el abandono de las actitudes pasivas (dependientes de las subvenciones o 
ayuda externa), ya que se basa en la convicción del esfuerzo y decisión propias para establecer y 




Tabla nº2: Diferencia entre enfoque tradicional de desarrollo y el enfoque de desarrollo territorial 
Enfoque convencional de desarrollo Enfoque de desarrollo territorial 
Importancia del crecimiento económico 
cuantitativo: 
- Maximización de la tasa de crecimiento del 
Producto Interno Bruto. 
- La generación de empleo se hace depender del 
ritmo de crecimiento económico. 
Importancia de la gente, los territorios y su 
gobernanza: 
- Satisfacción de las necesidades básicas de la 
población (promoción de emprendimientos 
productivos para atención de necesidades básicas). 
- Mejora del empleo y de las relaciones laborales 
(políticas activas de empleo). 
- Acceso a los activos productivos (tierra, crédito, 
formación, información, etc.). 
- Mejora de la distribución del ingreso. 
- Sustentabilidad ambiental. 
- Calidad de vida. 
Importancia destacada de los aporte externos: 
- Inversiones extranjeras. 
- Ayuda exterior. 
- Fondos de compensación territorial y subsidios 
sociales. 
Estrategias basadas fundamentalmente (aunque no 
exclusivamente) en la utilización de recursos 
endógenos: 
- Articulación de los sistemas productivos locales. 
- Mayor vinculación del tejido empresarial a través de 
redes y cadenas productivas. 
- Fomento de la creación de nuevas empresas y 
empleo. 
- Control mayor del proceso de desarrollo por parte de 
los actores sociales locales. 
Difusión del crecimiento económico a partir del 
dinamismo de los núcleos centrales. 
Impulso de iniciativas de desarrollo económico local 
mediante el fortalecimiento de los gobiernos locales 
y el diseño territorial de las políticas de innovación, 
fomento productivo y empleo. 
Fuente: Alburquerque y Dini (2008: 16). 
 
 
Mientras que en  
 
“(…) las teorías y políticas del desarrollo desde arriba se destaca que el 
crecimiento cuantitativo y la maximización del producto interno bruto son las 
guías del desarrollo, en las estrategias de desarrollo económico local se aprecia 
un interés y preocupación muy superiores por la satisfacción de las necesidades 
básicas, la mejora del empleo, ingreso y calidad de vida, así como la valorización 
de la base de recursos naturales, el medio ambiente y el patrimonio cultural 
local.” (Alburquerque y Dini, 2008: 15)75. 
 
Se podría afirmar que la propuesta de desarrollo territorial pretender 
difundir el desarrollo “desde abajo”, involucrando, para esto, a todos los actores 
                                                          
75 En palabras de Garofoli (1995: 93) “(…) las variables clave que se hallan en la base de uno u otro 
modelo son distintas; las características específicas locales del modelo, la estrecha relación entre 
economía y formación social, capacidad de ‘conducir’ el propio proceso de desarrollo son, 
evidentemente, mucho más elevadas…” en el modelo de desarrollo endógeno, “(…) cuando no 
exclusivas del mismo;…”. 
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locales y teniendo en cuenta que las actividades productivas de estos, comprenden 
la dimensión económica, pero también las dimensiones cultural, social e 
institucional.  
 
Alburquerque y Dini (2008) son contrarios a las propuestas crecimiento 
económico basado en la proliferación de grandes empresas soportadas por 
aglomeraciones urbanas, ya que este tipo de crecimiento en lugar de fomentar la 
descentralización, tiende a concentrar, alentando, de esta forma, la heterogeneidad 
social, territorial y empresarial. Por el contrario, la propuesta territorial plantea 
estrategias integrales de desarrollo, que tienen como objetivos garantizar el empleo 
productivo, la cohesión social y la subsistencia digna de la mayoría de la población. 
(p. 16). 
 
3.2. Desarrollo económico, social y cultural 
 
Las limitaciones mostradas por el enfoque tradicional del desarrollo, 
mencionadas anteriormente, llevaron a entender el progreso social en un marco 
más amplio, comenzó a dejarse atrás el concepto de crecimiento y desarrollo 
económico y se inició a hablar de desarrollo humano, el cual extiende el concepto 
anterior de desarrollo colocando al ser humano como centro del proceso, ser 
humano con necesidades, aspiraciones y capacidades (Arocena y Sutz, 2003: 196).  
 
Es oportuno resaltar que dada la convergencia de objetivos entre el 
desarrollo local y el desarrollo humano, algunas de las experiencias de desarrollo 
territorial ya han tomado esta realidad integrada como objetivo, buscando el 
desarrollo del sistema productivo, pero al mismo tiempo el aumento del empleo 
local y la mejora en el nivel de vida de los habitantes, teniendo una concepción 
amplia de desarrollo en la que economía, cultura y sociedad se combinan (Vázquez 
Barquero, 1991: 88)76. 
                                                          
76 El mismo autor consideraba años atrás que el desarrollo local debía tener cuenta de tres  
dimensiones: la económica, la socio-cultural y la político-administrativa. Resaltando que la socio-
cultural es aquella en la que “(…) los valores y las instituciones locales sirven de base al proceso de 
desarrollo.” (Vázquez Barquero, 1988: 26). 
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Se considera relevante dar unas precisiones finales a partir de la propuesta 
de Arocena y Sutz (2003) sobre el desarrollo. Primero, los países en vías de 
desarrollo no tienen que seguir una sola forma o “receta” para lograr el progreso de 
su economía y conseguir la prosperidad en su sociedad. Asimismo se podría 
afirmar que la “teoría de la escalera”77 no explica de manera integral la compleja 
problemática que encierra el fenómeno del subdesarrollo. 
 
Segundo, si bien es cierto existen muchas similitudes entre los países, cada 
uno es diferente al otro, tiene características intrínsecas que lo hacen único; en 
base a esto, no se puede esperar que un país en vías de desarrollo siga las mismas 
etapas que ha recorrido alguno de los países desarrollados en su camino a la 
bonanza, ya que probablemente cada país tenga un recorrido diverso por andar. 
 
Por ejemplo, en el aspecto productivo, Vázquez Barquero (1991: 97) 
sostiene que “la particularidad de cada economía local o regional y las formas 
específicas de vinculación al sistema económico internacional hacen que la 
reestructuración actual del sistema productivo tome formas distintas en cada región 
y localidad de Europa.”; en lo referido a organización económica e 
institucionalización se puede citar a Bagnasco (1991) quien afirma que  
 
“(…) las sociedades locales con economía de pequeña empresa, moviéndose 
entre oportunidades y vínculos técnicos y de mercado, han demostrado en estos 
últimos años que no existe one best way de organización económica y de 
                                                          
77 No existe una escalera por la cual escapar del subdesarrollo, no hay un único camino para llegar 
al desarrollo, Arocena y Sutz (2006) opinan que “ello es así, en primer lugar, por una enseñanza de 
la historia: desde que, con la Revolución Industrial, Gran Bretaña se adelantó claramente en lo 
técnico-productivo, todos los países que han alcanzado a los vanguardistas o al menos escapado a 
la condición periférica lo han hecho siguiendo trayectorias que han estado lejos de copiar a las de 
sus predecesores. Una de las causas de ello es que los países exitosos en todos los períodos se 
han ocupado de patear la escalera (ver Chang, 2002) por la que habían subido para evitar que otros 
lo hicieran. Pero la causalidad es más profunda: no existe la escalera del Desarrollo. Éste, como 
vigorosamente lo afirmaba la concepción latinoamericana clásica, sólo puede ser un proceso de 
cambio integral; por consiguiente, no puede sino seguir trayectorias específicas, dependientes en 
cada caso de la historia, de los recursos, de la constelación del poder tanto interno como externo y 
de las capacidades disponibles. Se debe aprender de todos, particularmente de los que han 
mostrado mayor creatividad, pero no se debe copiar a nadie, ni a Inglaterra ayer, ni a Taiwan o 




institucionalización de la economía en la sociedad. Esas sociedades han 
experimentado formas de economía capaces de asegurar altas tasas de 
desarrollo y, a la vez, de consenso social, a partir de modelos culturales y 
sociales que les son propios." (p. 171). 
 
Tercero, asimismo es importante anotar que el desarrollo humano, puesto 
que coloca al ser humano al centro de su propuesta, trasciende la esfera 
económica, llegando a la esfera social y política, y que incluye como consecuencia 
a las instituciones y actores de cada una de estas áreas, a todos los agentes de la 
sociedad. 
 
Se reafirmará ahora la relación entre el desarrollo e innovación. Como se 
propuso anteriormente, la descentralización productiva y el modelo dual brindaron 
la posibilidad de participación de las Pymes en el mercado, en este proceso de 
participación en la oferta, la dinámica “competencia – cooperación”, permitió a estas 
unidades productivas aprovechar las ventajas que brindaba el nuevo modelo, lo que 
trajo como consecuencia una inserción provechosa en los mercados locales y 
globales. (León, 2003: 326). 
 
Si la competitividad se entiende como la capacidad de una empresa, 
nación, grupo de empresas o naciones de producir bienes y servicios obteniendo 
beneficios de manera sostenida en el tiempo, se podría relacionar de manera 
directa la competitividad con la productividad, ya que por esta última se entiende la 
capacidad de producir más bienes o servicios con la menor cantidad de recursos 
(de todo tipo) para ello (Arocena y Sutz, 2003: 61). Innovación es un elemento que 
está intrínsecamente ligado tanto productividad como a competitividad, ya que la 
capacidad de los agentes para mejorar su situación competitiva hace posible 
emplear la menor cantidad de recursos en la producción de algún bien o servicio y 
hacerlo de manera consistente y sostenible en el largo plazo. 
 
En este contexto se redescubre la importancia de dos elementos que 
habían sido dejados de lado pues no se les otorgaba la importancia que tienen en 
el proceso del desarrollo: Pymes y territorio. Las pequeñas y medianas empresas 
–como ya se vio previamente en la parte correspondiente- cobran relevancia a partir 
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de los nuevos procesos de descentralización productiva en los que participaban 
como agentes subcontratados de un proceso productivo mayor. Se comprende 
también que el proceso de desarrollo se realiza en un territorio, lugar, o entorno 
físico que está indisolublemente ligado a dicho proceso. Se comienza a entender el 
territorio como algo más que la simple delimitación geográfica de un área, llegando 
a incluir dentro del concepto de territorio algunos factores tales como los recursos 
del mismo, la historia, la sociedad que habita en él, los valores78 inherentes a dicha 
sociedad, el ethos de la comunidad, el nivel de conocimiento de las personas que 
componen la sociedad, entre otros. (León, 2006: 3).  
 
Vázquez Barquero (1998) sostiene que  
 
“(…) el territorio sustenta las vinculaciones y relaciones que se establecen entre 
sujetos, grupos y/o entidades, mantiene la jerarquía de esas relaciones (…), da 
apoyo físico a la relación de los intereses diferentes de los grupos (o clases) 
sociales. Es decir, el territorio es el soporte de las relaciones funcionales y 
sociales y, como tal, se adapta a las transformaciones del proceso de crecimiento 
y cambio estructural; es decir, del proceso de acumulación de capital.” (p. 24).  
 
Afirma también, que al ser un conjunto de intereses locales, podrá 
constituirse en un agente de desarrollo local, siempre y cuando mantenga y 
                                                          
78 Kliksberg (1999: 99) sostiene la importancia de los valores al interior de los procesos de desarrollo, 
“a los valores de una cultura se les asigna un peso decisivo en el desarrollo. En años recientes, se 
ha discutido largamente sobre el tipo de valores que han ayudado a países que exhiben un 
crecimiento sostenido y logros sociales significativos. Si los valores dominantes se concentran en el 
individualismo, la indiferencia frente al destino del otro, la falta de responsabilidad colectiva, el 
desinterés por el bienestar general, la búsqueda del enriquecimiento personal como valor central, el 
consumismo y otros semejantes, cabe esperar que las conductas consiguientes debiliten seriamente 
el tejido social y conduzcan a todo orden de efectos regresivos: desde fuertes inequidades 
económicas que, según indican múltiples investigaciones, generan poderosas trabas a un desarrollo 
económico sostenido, hasta descensos en la cohesión. social que pueden, incluso, afectar la 
esperanza de vida media. Uno de los efectos visibles de la vigencia de valores antisolidarios, es la 
extensión de la corrupción en diversas sociedades. Los valores positivos, en cambio, conducen a 
direcciones diferentes. Así, por ejemplo, las sociedades que han estimulado y cultivado valores 
favorables a la equidad y los han reflejado en sus sistemas fiscales, en la universalización de los 
servicios de salud y de una educación de buena calidad, tienen actualmente buenos niveles en esos 
ámbitos, los que a su vez facilitan su progreso económico y tecnológico y su competitividad. Como 
casos ilustrativos suelen mencionarse los países nórdicos, Canadá, Japón e Israel, entre otros.”. 
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defienda la integridad y los intereses locales, en los procesos de desarrollo. 
(Vázquez Barquero, 1998: 24). 
 
El territorio cobrar cada vez más relevancia, dejándose de lado la propuesta 
de ser solo el “contenedor” de procesos sociales o económicos, hasta llegar a 
considerarlo como un protagonista del proceso productivo, como consecuencia de 
la incidencia directa que tiene la sociedad que se encuentra dentro de él en la 
manera de producir y de innovar (Alonso y Méndez, 2000: 31; Maillat, 1995: 39). 
 
Es el territorio el agente que inicia a configurar un nuevo enfoque de 
desarrollo: el desarrollo local, en el cual cobran cada vez más relevancia “(…) 
aproximaciones teóricas y experiencias prácticas que promueven el control 
endógeno, el conocimiento local, la vinculación entre empresas, entre sistema 
productivo y sistema tecnológico y científico, la participación e interrelación entre 
los actores y la ampliación de aquellas capacidades locales.”, en otras palabras; la 
capacidad de relacionarse al interior del territorio. Entonces y debido a su cercana 
relación con el entorno -a través de actitudes, comportamientos y valores de la 
cultura local-, una profunda naturaleza endógena caracteriza el proceso de 
desarrollo como un proceso de maduración y aprendizaje complejo que involucra 
“(…) interacciones sociales, instituciones acordes, pautas culturales y relaciones de 
poder favorables al mismo.”, y en el que “(…) la innovación, (…), la capacidad 
organizativa y de relacionamiento de las personas y organizaciones públicas y 
privadas, la capacidad de articulación con el entorno institucional (…)”, entre otras 
capacidades locales, resultan indispensables. (Madoery, 2001: 206). 
 
3.3. Sector público y privado 
 
En este nuevo modelo, es el territorio la unidad sobre la cual se efectúa el 
análisis y el grado de desarrollo estaría en función de la capacidad de los agentes 
de organizar adecuadamente los recursos existentes en el territorio. Los agentes 
que articulan o movilizan los recursos en este enfoque sobre desarrollo territorial 
son de dos clases; empresas (sector privado) y sector público, o lo que es lo mismo, 
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nivel de competitividad empresarial y sistema regional de innovación79, sin olvidar 
por esto a las demás instituciones sociales. 
 
Es importante resaltar que cada uno de ellos debe cumplir su función, es 
decir, las empresas como generadoras de la actividad económica, y la 
administración pública brindando las condiciones adecuadas -infraestructura, 
marco legal, tecnología, empresas de soporte, ordenación del territorio, etc.- 
mediante políticas mesoeconómicas para que las empresas actúen80 (León, 2003: 
326). Pues si bien la estrategia de desarrollo está influida por los recursos del 
territorio, se encuentra determinada en un alto grado por la capacidad de generar 
condiciones que faciliten la aparición de nuevas empresas (Vázquez Barquero, 
1991: 91). Al mismo tiempo, la actuación de las empresas debe necesariamente 
considerar los estándares de calidad y competitividad de los mercados globales, ya 
que sus competidores no serán solamente aquellas empresas enclavadas en el 
territorio, sino también empresas de otras partes del mundo (León, 2003: 326). 
                                                          
79 Según Llorens, Alburquerque y Castillo (2002: 9 y 11) el enfoque de desarrollo local “(…) pone el 
énfasis en varias dimensiones del proceso de acumulación, entre las cuales quizá la más relevante 
sea que la actividad innovadora en su dimensión más global requiere incorporar al proceso no solo 
a los agentes productivos, sino también a los institucionales y a los sociales.”. Para Alburquerque 
(2004: 160) la relación entre las instituciones públicas, las instituciones privadas y las instituciones 
locales es más que un simple proceso de concertación o de toma de decisiones conjunta, es una 
dinámica positiva y propicia al desarrollo local, “el impulso de la cooperación público-privada y la 
concertación estratégica de actores socioeconómicos territoriales para diseñar las estrategias 
locales de desarrollo, han supuesto la aplicación de una gestión compartida del desarrollo 
económico que no se basa solamente en directrices emanadas del sector público o simplemente 
guiadas por el libre mercado. De este modo, la búsqueda de espacios intermedios entre el mercado 
y la jerarquía, esto es, en el nivel mesoeconómico, ha servido para definir un nuevo modo de hacer 
política y, en particular, política de desarrollo económico. Todo ello ha permitido vincular diferentes 
procesos en un círculo virtuoso de interacciones entre el avance de una democracia más 
participativa y la descentralización de competencias a los niveles subnacionales, para asegurar la 
asunción de competencias, capacidades y recursos por parte de las entidades y actores locales e 
impulsar, de ese modo, las estrategias de desarrollo local.”. 
80 Alburquerque y Dini se muestran enfáticos al reconocer el importante rol que juegan en esta 
dinámica las administraciones públicas territoriales, ya que este proceso “(…) obliga a insistir en las 
nuevas funciones que deben desempeñar las administraciones públicas territoriales a fin de 
concertar con los agentes socioeconómicos locales la construcción de los entornos institucionales 
favorecedores del fomento productivo y empresarial y, de este modo, asegurar el acceso a los 
servicios de desarrollo empresarial para las microempresas y pequeñas y medianas empresas 
locales, las cuales constituyen una parte muy relevante del tejido empresarial en cualquier país. Al 
mismo tiempo, se requiere una actuación paralela desde el lado del mercado de trabajo local, a fin 
de fortalecer la empleabilidad de recursos humanos.” (2008: 15). 
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Alburquerque y Dini (2008)  resaltan la importancia del rol de ambos 
sectores en la estrategia de desarrollo local, en la que  
 
“(…) el respaldo de los actores públicos territoriales y la convicción de que se 
debe desempeñar un papel relevante en el fomento económico territorial, son 
factores decisivos en estas iniciativas de desarrollo económico local, para las 
cuales es fundamental la concertación estratégica entre los actores 
socioeconómicos locales (gobiernos provinciales y municipales, asociaciones de 
empresarios, entidades financieras, centros de consultoría para empresas, 
universidades e institutos de I+D, entre otros), a fin de lograr la incorporación de 
innovaciones tecnológicas y organizativas en el tejido empresarial de cada 
territorio.” (p. 15). 
 
Vázquez Barquero (1991) ratifica la importancia de un trabajo coordinado 
afirmando que para conseguir el cambio estructural en una economía es necesario 
incrementar la productividad en todos los sectores y actividades productivas81. Para 
esto el modelo de sistemas locales puede ser una alternativa en las áreas no 
metropolitanas al modelo de concentración – difusión urbano industrial generando 
desarrollo a partir de la participación del agente público en un proceso desde arriba 
y del agente privado desde abajo en una común coordinación, ya que “en el proceso 
de desarrollo, la capacidad empresarial y organizativa es un factor estratégico que 
no puede sustituirse.”. (pp. 94 y 95). 
 
Es probable que la labor que desarrolle el sector público no se agote en ser 
un generador de condiciones adecuadas para la actuación de las demás 
                                                          
81 Garofoli (1995: 68 - 70) convencido de la relevancia de la cooperación entre el sector público y 
sector privado destaca que en un proceso en el que las organizaciones deben responder a los 
cambios que se producen a nivel internacional desde las especificidades propias del territorio en el 
que se encuentran y desde las peculiaridades de la propia organización; muchos de los fallos del 
mercado, por ejemplo en lo referido a “(…) transacciones inter empresariales, innovación 
tecnológica, organización del mercado de trabajo local y reestructuración.”, no pueden ser 
corregidos desde el mismo mercado, sino que se necesita de la cooperación y colaboración del 
Estado mediante políticas económicas locales, tales como infraestructura institucional, instituciones 
locales específicas y centros de empleo, entre otras.  
Este hecho contrasta con lo que ocurriría en Perú, donde existiría un “(…) divorcio entre las 
instituciones, fundamentalmente las estatales, con la realidad de la pequeña y micro industria,...” lo 
que requeriría “(…) una modificación sustancial de organización, procedimientos y actitudes, si es 
que efectivamente se quiere promover el desarrollo tecnológico nacional.” (Villarán, 1989: 96). 
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instituciones sino que esté llamado a desempeñarse como un real líder en el 
proceso de desarrollo local,  
 
“junto a la importancia de los gobiernos locales como animadores, articuladores 
y catalizadores de la intervención de los actores territoriales, hay que insistir 
también en su papel de liderazgo, a fin de desplegar un aprendizaje proactivo y 
emprendedor, combatiendo la cultura heredada del subsidio y la desconfianza y 
actitud pasiva de los actores locales. Los gobiernos locales son, en democracia, 
los más legitimados para la convocatoria de los diferentes actores territoriales y 
la búsqueda de espacios de concertación público-privada para el desarrollo 
económico local. De ahí la importancia de asumir su papel de liderazgo local 
para la animación de dichos procesos de movilización y participación de actores 
locales y de construir los equipos de liderazgo que aseguren la continuidad de 
las actuaciones.” (Alburquerque, 2003: 15). 
 
La concertación entre el sector público de un territorio y el sector privado 
debe buscar desarrollo económico pero logrando, al mismo tiempo, generación de 
empleo productivo, equidad social y sostenibilidad ambiental, esto se podría 
conseguir mediante un diseño de políticas mixto, en el que se busquen el logro de 
los principales equilibrios  macroeconómicos y una posición ventajosa de balanza 
comercial, por un lado, y aplicar al mismo tiempo políticas territoriales 
complementarias que busquen fomentar las potencialidades productivas y 




Se ha identificado la existencia en el territorio de recursos, pero dichos 
factores de producción no interactuarán por sí mismos, necesitan de la intervención 
de actores o agentes82, de coordinadores, de mediadores que posibiliten entre otras 
cosas la difusión de innovación, de modernización, de información, actuando como 
                                                          
82 Becattini (2006: 150 y 151) comentaba a partir del caso de Prato, la relevancia que tiene el agente 
integrador más allá de la labor que realizan las instituciones existentes en dicho distrito industrial de 
Italia, “no obstante, la existencia de tal abundancia de agentes independientes no es posible 
entenderla al margen de la simultánea proliferación de un personaje: el impannatore (el integrador 
versátil); un agente instalado en el cambio permanente y que debe sus ingresos a su capacidad de 
anticipar las tendencias del mercado y a su eficaz labor de coordinación de los procesos de fase.”. 
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canales de información en beneficio de la mejora competitividad. Arocena y Sutz 
(2003: 25) llaman “sastres tecnológicos” a las personas o grupos de personas que 
son capaces de conectar una necesidad con una oportunidad, es decir, entender 
una necesidad, pensar en una solución con los elementos existentes o crear nuevos 
elementos para ésta e implementar dicha solución. 
 
Pero estos “sastres tecnológicos” no son los únicos llamados a iniciar 
procesos de innovación, la innovación propiamente dicha tampoco es propiedad de 
las empresas que producen o brindan servicios, sino que por el contrario, la 
capacidad de innovación compete a todas las personas involucradas en el proceso 
de producción o de servicios. Un cliente o consumidor activo podría hacer llegar 
ideas o quejas, que podrían fácilmente servir en la identificación de un problema o 
una oportunidad para innovar o mejorar el producto o servicio. (Arocena y Sutz, 
2003: 42). 
 
Aquí es que la intervención pública se hace presente una vez más, pues no 
solo posibilita o debe posibilitar la consolidación de empresas, sino que además 
debe lograr -por medio de leyes- que la red local de empresas goce de flexibilidad 
para que los actores puedan interactuar libremente en beneficio de la propia red. 
Políticas adecuadas que fomenten la innovación o comuniquen la innovación, 
podrían ser de gran ayuda en un territorio en el que las empresas cuentan con las 
ventajas y sinergia que genera una red, pero con la flexibilidad y capacidad de 
adaptación propias de una Pyme que les permitan ajustarse rápidamente a las 
exigencias del mercado. (Arocena y Sutz, 2003: 223). 
 
3.5. Diversas reflexiones 
 
Se revisará a continuación de manera esquemática las diversas reflexiones 
que se han hecho sobre desarrollo territorial, se tomará como guía la propuesta de 
León (2006: 4) resaltando que son las diversas aproximaciones al objeto de estudio 




- Aquellos autores que proponen la transformación del modelo productivo 
como un cambio mundial o sistémico, entre los cuales podemos citar a 
Piore, Sabel, Coriat, entre otros. 
 
- Aquellos que propusieron el estudio de los distritos industriales y los 
sistemas productivos locales como Bagnasco, Becattini, Alburquerque, 
Vázquez Barquero, Zurla, etc. 
 
- Aquellos que analizaron los espacios emergentes desde la geografía 
económica como Storper, Benko o Méndez, entre otros. 
 
- Aquellos que propusieron a los medios innovadores y las redes de 
innovación como elemento importante en este proceso tales como 
Aydalot, Camagni, el GREMI, etc. 
 
- Aquellos que profundizaron la teoría de la innovación propuesta por 
Schumpeter como Freeman, Soete, Barceló, Vence, entre otros. 
 
- Aquellos que propusieron una relación entre la innovación tecnológica y 
la competitividad empresarial y territorial como Drucker, Porter, Carballo, 
etc83. 
                                                          
83 Además de la propuesta de León antes expuesta –que será la que se tomará como central en 
este documento- es importante resaltar que existen diversas aproximaciones sobre este tema, a 
modo de ejemplo se puede revisar la propuesta de Vázquez Barquero (2007: 186), para quien “(…) 
desde los inicios de los años ochenta aparece la teoría del ‘desarrollo endógeno’. Esta interpretación 
surge de la confluencia de dos líneas de investigación: una, que nace como consecuencia del intento 
de encontrar una noción de desarrollo que permitiera actuar para lograr el desarrollo de localidades 
y territorios retrasados (Friedmann y Douglas, 1978; Stöhr, 1981); y otra, que aparece como 
consecuencia del análisis de los procesos de desarrollo industrial endógeno en localidades y 
regiones del sur de Europa (Becattini, 1979; Brusco, 1982; Fua, 1983; Garofoli, 1983; Vázquez 
Barquero, 1983). Esta interpretación se fortalece con el ‘descubrimiento’ de formas más flexibles en 
la organización territorial de la producción (Piore y Sabel, 1984; Scott, 1988), la incorporación de las 
redes de empresas y de las redes de actores en el análisis económico de los territorios 
(Johannisson, 1995; Hakansson y Johanson, 1993), la comprensión de que la innovación obedece 
a un proceso evolutivo (Dosi, 1988; Maillat, 1995), y el reconocimiento de que los componentes 
socioculturales e institucionales tienen un valor estratégico en los procesos de desarrollo (Fua, 1983; 
North, 1981 y 1986).”. 
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A continuación se tomará y profundizará en dos reflexiones muy cercanas 
entre sí, distrito industrial y milieu innovateur, ya que “(…) éstas comparten, de 
hecho, una concepción evolucionista de la tecnología y del desarrollo introduciendo 
la no-linealidad.” (Garofoli, 1999: 75-76)84. Tal vez por esto, Maillat (1995: 50) 
considera que el distrito industrial corresponde a uno de los tipos de milieu, el 
potencialmente innovador, el cual se distingue por tener un alto nivel de 
organización y al mismo tiempo mostrar un nivel de aprendizaje bajo85. Ambas 
especulaciones servirán de marco de referencia de ahora en más, primero se verá 
lo referido a distritos industriales y en un segundo momento se revisará lo que se 







                                                          
84 Traducción propia. Como se verá delante para el autor italiano tanto el distrito industrial como el 
milieu innovateur rescatan la visión evolucionista de la tecnología y del desarrollo y se oponen a la 
concepción funcionalista del progreso técnico y del desarrollo. Según Llorens, Alburquerque y 
Castillo (2002: 8) “las nuevas aportaciones que se encuentran en la base del enfoque sobre el 
desarrollo local tienen, pues, un importante punto de partida en la literatura sobre los distritos 
industriales italianos, (…) la noción de milieu innovateur desarrollada por el Grupo de Investigación 
Europea sobre Entornos Innovadores (GREMI, 1990) figura también como otro de los referentes 
principales del enfoque de desarrollo local, (…) en este mismo sentido se encuentra, en cierta forma, 
el enfoque en términos de clusters, que tiene posiblemente en Michael Porter (1991) su expositor 
más emblemático.”. 
85 Según Maillat (1995: 47 – 50) existen dos elementos fundamentales en todos los tipos de milieu: 
“(…) su lógica de interacción (cooperación para la innovación, que desemboca en la creación de 
redes de innovación, construcción de un espacio de trabajo común) y su dinámica de aprendizaje 
colectivo caracterizada por la capacidad de los actores del milieu para adaptar, en el transcurso del 
tiempo, sus comportamientos a las transformaciones de su entorno (mediante la innovación, la 
creación de empresas, la producción de saber hacer específicos).”. En base a estos elementos el 
autor desarrolla cuatro tipos de comportamiento: a) Aquel en el que habría poca innovación e 
inexistente organización, lo que no responde a un tipo de milieu; b) Aquel en el que habría 
aprendizaje elevado e inexistente organización, que tampoco responde a tipo de milieu alguno; c) 
Aquel en el que existe un nivel de organización alto y el indicador de aprendizaje es bajo (milieu 
potencialmente innovador); y d) Aquel en el que tanto el nivel de organización como el indicador de 
aprendizaje son altos (milieu innovador). 
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3.5.1. Distritos industriales 
 
Becattini (1989: 4 - 5) al comentar las características de la tercera Italia86, 
afirma que el sistema de valores87 y la filosofía de vida en los distritos industriales 
o también llamadas características socio-culturales, son las fuerzas que mantienen 
unidas a los requisitos productivos tales como a las instituciones, a la tecnología, a 
las empresas y a los habitantes88; Piore y Sabel89 (1990: 381), sostienen que en 
entornos como este, no son las instituciones las que mantienen unidas a las 
unidades productivas, ya que “la cohesión de la industria se basa en un sentido 
                                                          
86 Piore y Sabel (1990: 316) mencionan que además del sector textil de Prato, Italia tenía otras zonas 
industriales, tales como “(…) la siderúrgica de las miniacerías de Brescia, la industria de materiales 
de construcción de cerámica Sassuolo, la industria del calzado de Ancona, la industria de seda para 
la alta costura de Como, la industria de maquinaria agrícola de Reggio-Emilia y las industrias de 
maquinaria especial y motocicleta de Bolonia.”. Becattini (2002: 18) resumía así este surgimiento 
espontáneo, “(…) a finales de los años sesenta del siglo xx, algunos economistas italianos perciben 
algunos curiosos fenómenos: a) en ciertas zonas del país (por ejemplo, la Toscana), donde la gran 
empresa, pública o privada, que opera en sectores de alta intensidad y/o tecnología, muestra claros 
signos de declive, se produce un extraño florecimiento de pequeñas empresas manufactureras, a 
cuyo impulso crecen la renta, el empleo y las exportaciones en la zona; b) las pequeñas empresas 
de estas aglomeraciones se presentan técnicamente preparadas para el trabajo que realizan, en un 
nivel parecido al de las grandes empresas de la competencia.”; destacando que lejos de agotarse –
como referían los expertos- este fenómeno “(…) persiste, poniendo en evidencia, además, otra 
característica no menos extraña: las nuevas empresas no nacen en el interior de las ciudades 
industriales, y en casi todos los sectores se extienden territorialmente en una amplia área…, para 
concentrarse en áreas relativamente restringidas que, a menudo, la teoría corriente de la 
localización industrial no considera atractivas para la inversión (con pocas infraestructuras o poco 
accesibles, por ejemplo), en sectores que la economía industrial predominante considera pasados 
y sin perspectivas (textil, vestido, calzado y peletería, muebles de madera, etc.) y bajo formas (la 
pequeña empresa, por lo general familiar) que considera sin futuro.”. 
87 Vázquez Barquero (1999: 40) sostiene que “en los procesos de desarrollo local, la dinámica del 
sistema productivo está condicionado por los valores que orientan a la sociedad.”, por ejemplo, la 
confianza entre los empresarios de una localidad, fomenta la cooperación y permite las 
transacciones entre empresas; mientras que la ética en el trabajo, reduce la conflictividad social, al 
mismo tiempo que mejora la cualificación de las personas, colaborando de esta manera, en el 
proceso económico. 
88 Para Becattini (2006: 149) la relación entre lo económico productivo y lo social cultural es tan 
fuerte que dificulta el análisis puramente económico, como lo pone de manifiesto en su investigación 
del área de Prato. 
89 Según Garofoli (1999: 73), Piore y Sabel en su célebre libro “(…) se basan fuertemente en el 
ejemplo italiano de los distritos industriales para contraponer el modelo de la especialización flexible 
al modelo fordista, resaltando el rol de la alternativa histórica al modelo de la producción en masa. 




más fundamental de comunidad, del que las distintas formas institucionales de 
cooperación son un resultado más que una causa.”. Según algunos autores 
italianos, la filosofía de vida que se encuentra en los distritos industriales italianos 
es peculiar, pues presenta una mezcla de una necesidad por la afirmación individual 
– familiar dentro de una elevada dependencia de las relaciones con la comunidad 
local90. Se produce sinergia entre la vida cotidiana y la actividad productiva91, 
dinámica que se vería alterada si el distrito forma parte de un área urbana92, ya que 
la cultura urbana altera el sistema de valores del distrito. 
 
En estos lugares se logra configurar un “ambiente social” en el que las 
relaciones entre las personas trascienden el lugar de trabajo, manifestándose no 
solo en la actividad productiva sino también en los espacios de socialización, 
espacios en los que se ponen de manifiesto actitudes predominantes marcadas con 
un sello peculiar, colaboración e integración (Becattini, 1987: 8). 
 
                                                          
90 Según Muñiz (2002: 124) “(…) la producción se concibe como una actividad social que no se rige 
exclusivamente por la búsqueda del beneficio individual, sino que está sujeta a un código de 
conducta que limita el gap entre la búsqueda del interés privado y social.”. 
91 Vázquez Barquero (1999: 109) está de acuerdo y sostiene que “(…) lo que caracteriza la 
conceptualización de los distritos industriales es precisamente la articulación entre las dimensiones 
económicas, sociales y culturales de un territorio.”. 
92 “Atendiendo al carácter localizado de las externalidades, debe destacarse el hecho de que los 
distritos industriales suelen localizarse en ciudades de tamaño mediano o pequeño de antigua 
tradición manufacturera, donde el sentimiento de comunidad está muy arraigado.” Muñiz (2002: 
124). Es este “sentimiento de comunidad” lo que Camagni (2003) encuentra también en el análisis 
del milieu, y que llama “sentido de pertenencia”. León (2001: 10) propone que el tejido social y los 
valores que definen la cultura productiva puede variar de acuerdo al tamaño de las ciudades, 
“frecuentemente se alude al ethos o al millieu como la amalgama de las relaciones sociales que 
están en la base el proceso económico y es evidente que la dimensión local da lugar a un tipo de 
relaciones sociales muy distinto del que prevalece en las grandes metrópolis y del que se establece 
en un tejido productivo dominado por las grandes firmas. El ámbito local está definido por relaciones 
sociales que enfrentan a personas y no meramente a individuos, es decir que los actores sociales 
se manifiestan íntegramente a través de sus acciones, lo que da una cohesión especial a los grupos 
formados y una identidad especial al conjunto. Estos contextos ricos en densidad social y cultural 
presentan una notable vitalidad respecto de la adopción y/o transformación de las oportunidades 
económicas que surgen de la relación entre unidades productivas (al fin y al cabo constituidas por 
miembros de la misma comunidad) y de la proliferación de nuevas tecnologías que refuerzan el 
carácter reticular, difuso y muchas veces cooperativo de la actividad económica.”. 
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Es necesario dejar de lado la propuesta que contempla el actor económico 
como un agente totalmente ajeno, desligado y aislado casi en el vacío de la realidad 
social en la que se encuentra. En estas experiencias es relevante considerar “(…) 
las actividades económicas a partir de su inmersión en las relaciones sociales y su 
imbricación con las mismas” (Zurla, 1991: 155), solo de esta manera se obtiene una 
mirada global sobre todos los elementos que constituyen estas prácticas. 
 
Vázquez Barquero (1991) resalta la importancia del entorno al afirmar que  
 
“(…) el proceso de desarrollo tan solo puede ser posible en un entorno 
sociocultural que premie el espíritu emprendedor, confíe en los valores y 
energías locales, valore positivamente el cambio, estimule la competencia y 
acepte el riesgo. En todo caso, el desarrollo necesita crearse su propio ambiente 
cultural, ya sea de forma espontánea o inducida, a partir de las actuaciones de 
los agentes privados y/o públicos.” (p. 95). 
 
Bagnasco (1991: 169) analizando el caso italiano de economía difusa93 
resalta tres puntos fundamentales para comprender el desarrollo dado en algunas 
zonas de Italia; a) pequeñas acumulaciones de capital, en los primeros momentos 
de desarrollo de la pequeña y mediana empresa, de un número importante de 
empresarios potenciales, b) capacidad de gestión, técnica y estructuras de 
relaciones que permiten como consecuencia, c) confianza recíproca y acuerdo fácil. 
En este análisis de Bagnasco, las familias94 y la sociedad son determinantes pues 
son las fuentes de las pequeñas acumulaciones de capital -al ser familias de 
                                                          
93 Bagnasco (1991: 169) afirma también el desarrollo en el “agro urbanizado” ya que se lleva a cabo 
una perfecta interacción del área rural (que está constituida de familias agrícolas autónomas y 
pequeños propietarios, que es fuente de mano de obra calificada con orientación cultural a la 
autónomía y a la movilidad) con el área urbana (que desarrolla funciones de comercio y artesanía  
entre otras, que brinda servicios financieros y ofrece formación profesional dentro de una tradición 
de administración pública eficiente). 
94 “Históricamente, la familia ha contribuido de forma singular al funcionamiento de los sistemas 
productivos locales y de los distritos industriales en particular. No se trata solo de que, junto a otras 
instituciones (como la escuela o la comunidad religiosa), sea una institución especializada en la 
educación y la transmisión de valores de la población, sino que ha jugado un importante papel 
económico en el surgimiento y desarrollo de las empresas, ya que la familia proporciona recursos 
humanos, recursos empresariales y recursos financieros a buena parte de los proyectos 
empresariales.” (Vázquez Barquero, 1999: 40). 
110 
 
comerciantes, artesanos y campesinos, se convierten en fuentes de financiamiento 
en la primera etapa- y son también las fuentes encargadas de brindar capacidades 
de gestión, capacidades técnicas y configurar mediante parentelas, amigos o 
conocidos las estructuras relacionales; a partir de lo que se logra confianza.  
 
Podría decirse que es la fuerte cultura común con base tradicional la que 
funda y forma a los individuos de la sociedad. Becattini (2002) coincide en el análisis 
anterior de Bagnasco sosteniendo –desde su punto de vista- tres condiciones 
locales importantes,  
 
“(…) a) una complejidad cultural hecha de valores, conocimientos, instituciones 
y comportamientos (…) que en otros lugares habían sido marginados por una 
cultura genéricamente industrial y masificadora; b) una estructura productiva 
formada al mismo tiempo por fábricas, talleres artesanales, trabajo a domicilio y 
autoproducción familiar; c) una estructura crediticia (…) dispuesta a financiar las 
iniciativas más pequeñas y prometedoras, y que ayuda a la gente a utilizar su 
cada vez mayor cantidad de tiempo libre para producir bienes que puedan ser 
vendidos como producto estable en el mercado.”95 (p. 19).  
 
Se puede apreciar casi total similitud entre los elementos que Bagnasco 
encuentra como fundamentales en las experiencias de desarrollo territorial en el 
norte de Italia con los factores que Becattini considera determinantes para la 
conformación de estos enclaves productivos, en los cuales los elementos 
                                                          
95 Un análisis más detallado de los distritos industriales se puede encontrar en Garofoli (2009: 4 - 5 
y 22) quien propone que en los distritos industriales existen tanto características estructurales –tales 
como notable especialización productiva, nivel elevado de división del trabajo entre empresas 
locales, gran número de empresas y ausencia de un líder o empresa dominante que impide la 
formación de un mercado monopsonístico y conduce a la adopción difusa de comportamientos de 
ensayo y error; entre otras- y características dinámicas –creciente división del trabajo entre las 
empresas locales, progresiva acumulación de conocimiento y de competencias técnicas a nivel 
local, por ejemplo-; y que destaca como factores competitivos locales a tener en cuenta “[la] 
existencia de competencias y conocimientos específicos; [el] mecanismo eficaz de circulación de 
las informaciones; [la] confianza recíproca entre los actores locales; [los] bajos costes de 
transacción; [la] conexión eficaz entre escuela y trabajo; [la] capacidad de solucionar problemas 
comunes (existencia e introducción de instituciones locales específicas); [la] capacidad de 




intangibles –tales como cultura, confianza o las redes de relaciones-, se manifiestan 
decisivos. 
 
La confianza96 y capacidad de acordar decisiones son de suma importancia, 
pues si bien los procesos de desarrollo requieren el cambio tecnológico e 
innovación en el área productiva, este cambio no se agota en esta área sino que 
debe incluir necesariamente a las instituciones y a la sociedad en su conjunto 
(Vázquez Barquero, 1991: 95). Stefano Zamagni (2009: 107) al poner frente a frente 
los distritos italianos del norte y el sur de Italia confirma que los elementos citados 
anteriormente son decisivos, precisando que en el Mezzogiorno el exceso de 
individualismo origina escasez de comportamientos de tipo cooperativo; la ausencia 
de redes de confianza sólidas entre los sujetos económicos origina que la tasa de 
interés sea superior en el sur; y el escaso respeto por los bienes de propiedad 
común –los llamados commons- permite entender los elevados costos de 
transacción a los que se enfrenta la actividad en el sur respecto a aquella del 
norte97. 
 
Se podría reafirmar que la confianza, la capacidad para trabajar 
asociadamente y la conciencia de pertenencia a un grupo98 -a una empresa, a un 
                                                          
96 Uno de los ejemplos que muestra la relevancia de la confianza es, la importancia de la palabra 
dada o comprometida por una de las partes y asumida por la otra parte en los acuerdos comerciales 
o económicos, Becattini (2006: 151) la menciona como una de las formas contractuales típicas del 
distrito industrial y la resalta como una de las fortalezas del mismo, al que brinda además flexibilidad, 
“dicho de otro modo, la denominada atmósfera industrial del sistema local, con su dimensión ética, 
además de técnica, puede atravesar, relativamente intacta, por las más diversas situaciones.”. Si 
por un lado la experiencia de los distritos industriales tiene como uno de los elementos centrales la 
confianza entre las personas, según Bruni (2009: 50) la concepción de mercado que se tiene 
usualmente podría debilitarla y destruirla, “(…) el mercado, más que cualquier otra invención de la 
modernidad, nos emancipa de la necesidad del otro, no nos hace depender de la ‘benevolencia’ de 
nuestros conciudadanos; al mismo tiempo puede erosionar el bond of society (como Locke llamaba 
a la confianza) que nos tiene juntos y que permite también a los mismos mercados de existir. La 
economía clásica, con sus fundadores escoceses o italianos, ha buscado concebir un mercado que 
no erosionase sino que reforzase, bajo ciertas condiciones, el bond of society.” (Traducción propia). 
97 Traducción propia. 
98 Becattini (2066: 152 y 153) destaca que si bien es cierto uno de los principales retos de las 
empresas es lograr desarrollar en los trabajadores o colaboradores identificación, lealtad e 
involucramiento con los objetivos de la organización o empresa, en el distrito industrial estas 
limitaciones se reducen de manera natural; “el distrito industrial, complejo inseparable de empresas, 
asociaciones y gobierno local, proporciona, dentro de ciertos límites, una solución a tales 
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territorio, a una sociedad- con deberes y derechos son factores determinantes para 
lograr desarrollo en los distritos industriales. Vázquez Barquero (1999: 40) lleva el 
concepto de pertenencia más allá, al afirmar que “(…) está tan fuertemente 
arraigado en ocasiones que se sobrepone al sentimiento de clase, lo que altera las 
relaciones industriales e interfiere y limita los conflictos sociales locales.”. 
 
Existen tres condiciones que se dan en las sociedades de economía difusa 
que las hacen diferentes a otras experiencias: la forma organizativa de la economía 
y de la  sociedad, la continuidad cultural y las redes de empresas ligadas al contexto 
(Bagnasco, 1991: 172). La primera condición refiere que el límite entre economía y 
sociedad, entre empresa y comunidad se ha casi difuminado, es la entera 
comunidad la que constituye una empresa colectiva, en la que tienen lugar 
relaciones muy cercanas entre familia y empresa; economía y sociedad están tan 
unidas que parecen ser una sola. La segunda condición afirma la continuidad entre 
la antigua sociedad comerciante, campesina, agrícola y artesana y la nueva 
sociedad basada en la pequeña empresa, reconociendo el importante rol que 
juegan las empresas como medio a través del cual la comunidad crece y se 
desarrolla. La tercera condición afirma el vínculo cercano de las redes de empresa 
con el territorio en el que tienen lugar, logrando que los beneficios como sinergias, 
ahorros y economías de escala, entre otros, fortalezcan la identidad local e impidan 
la deslocalización de recursos propios del territorio. 
 
Así mismo es importante considerar los límites a los que está expuesto un 
proceso de industrialización como el sucedido en el norte de Italia (Ybarra, 1991: 
137 - 138) tales como factores tecnológicos, sociales e institucionales. Los factores 
tecnológicos en la industrialización difusa y la especialización flexible hacen 
referencia fundamentalmente a los requerimientos de capital necesarios en cada 
                                                          
inconvenientes. De hecho, en su interior, todas las categorías disponen de un cierto poder: las 
empresas finales, obviamente; las empresas de fase, por medio de sus asociaciones; los 
trabajadores a través de la acción sindical, aunque también, y en mayor medida, mediante el control 
que ejercen, con su voto al gobierno local, sobre el capital social de la comunidad. Se estable así 
un equilibrio –digamos- de amenazas, donde nadie se ve enteramente en manos del otro y donde 
para todos tiene sentido plantearse los problemas de los diferentes miembros del sistema local con 




fase del proceso productivo. Dentro de las limitaciones sociales se encuentran las 
características propias de la labor o trabajo a realizar, el nivel de capacitación o de 
adiestramiento de la población para realizar dicha actividad, la movilidad social, así 
como los valores sociales imperantes en la sociedad y la forma de relacionarse de 
los miembros al interior de ella. En lo referido a las limitaciones institucionales 
resaltan las normas establecidas de carácter general, pero sobre todo, la capacidad 
que tiene cada sociedad para lograr mediante consenso el cumplimiento de dichos 
criterios. 
 
Una vez más se puede observar, según el punto de vista de Ybarra (1991), 
la importancia otorgada a los valores de los individuos y de la sociedad a nivel 
individual y colectivo, como bases sobre las cuales se puede sostener el proceso 
de desarrollo. Los mismos valores que colectivamente podrían expresarse en esas 
normas generales comunes a toda la sociedad y a sus instituciones, y en esa 
capacidad desarrollada por la misma sociedad para hacer cumplir esos “acuerdos” 
a todos sus miembros por el bien de sí misma. Carballo99 al referirse a la relación 
que existe entre los valores es categórico al afirmar que “la mejor estrategia de 
innovación es la que encuentra en valores básicos, socialmente aceptables, su 
soporte” (Carballo, 2006: XXXVIII), ya que “(…) los valores son los que dan 
coherencia y sentido global al modelo” de innovación y desarrollo (Carballo, 2006: 
28). 
 
Se podría afirmar por lo tanto que un proceso de industrialización difusa no 
solo depende del dinero invertido en este, ya que existen también otros factores 
como los sociales o institucionales que se requieren para tal fin, los que no se 
consiguen únicamente con recursos financieros, sino que corresponden también a 
un proceso de educación, de formación y de maduración de la sociedad y de los 
individuos que le componen.  
 
                                                          
99 Carballo toma cuatro valores que entiende como elementos críticos para los procesos de 
innovación, estos son respeto, responsabilidad, mejora continua y calidad-grupo. (2006: 29). 
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Ya que los factores sociales e institucionales no son homogéneos a todos 
los países o a todas las regiones al interior de un país, las estrategias de 
industrialización difusa y el consecuente desarrollo del territorio no pueden ser 
homogéneas, sino que por el contrario, deben ser heterogéneas respondiendo a 
los recursos y potencialidades de cada territorio concreto (Ybarra, 1991: 139). 
 
Así mismo se debe prestar atención sobre un punto, los factores que 
incubaron dichos centros de economía difusa en el norte de Italia no se repiten en 
todos los lugares, como ya se dijo, pero yendo más allá, el tiempo ha cambiado y 
las condiciones económicas en el mundo contemporáneo también lo han hecho.  
 
Las economías actuales en ciudades requieren de mayores créditos, con 
la consiguiente aparición de figuras financieras aún más complejas, las 
capacidades gestoras y técnicas también necesitan mayor especialización y no 
basta ya solamente con la experiencia familiar transmitida a los descendientes. La 
estructura de relaciones a su vez cambia también, pues requiere de mayor cantidad 
de personal para los puestos de directivos, técnicos y empleados entre otros. En 
consecuencia, la estructura social cambia, se diversifica, se especializa y se hace 
más grande, las relaciones de cooperación económica (confianza y fácil acuerdo) 
mutan porque los intereses se diversifican, ya no proceden tanto del viejo 
conocimiento entre personas y de objetivos comunes, con esto las identidades 
tradicionales en un territorio van desapareciendo. Como el acuerdo sobre objetivos 
y estrategias que antes era natural ya no se consigue tan fácilmente, se recurre 
cada vez más a la autoridad política para que sea el intermediario entre los diversos 
actores de la sociedad. En resumen podríamos decir que la relación entre sociedad 
y economía o entre comunidad y empresa comienza a volverse menos visible y 
clara. (Bagnasco 1991: 170 - 173). 
 
3.5.2. Entorno innovador o milieu 
 
¿Qué significa milieu? Se puede decir que es el territorio, sin embargo es 
algo más que esto. La aproximación al término se inició con el autor francés Phillipe 
Aydalot, quien realizó un estudio sobre medios innovadores en Europa, el cual ha 
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sido desarrollado por el Groupe de Recherche Européen pour les Milieux 
Innovateurs, más conocido como GREMI100, por sus siglas en francés. Este grupo 
está conformado por investigadores de muchos países pero fundamentalmente de 
Francia, Italia y Estados Unidos. El objetivo de este grupo era entender los procesos 
de innovación, identificar las prácticas y políticas que se aplican y plantear líneas 
de acción para lograr la difusión de la innovación tecnológica en otros territorios. 
(Alonso y Méndez, 2000: 34). 
 
La traducción literal de milieu es medio. Esta propuesta resalta la vital 
importancia de lo que comúnmente llamamos territorio101 y amplía el concepto102. 
Como se mencionaba anteriormente, la palabra territorio no debe agotarse en la 
delimitación física de un espacio geográfico, sino por el contrario, incluye a todos 
los recursos que están presentes en ese lugar. Se hace referencia así a los recursos 
tangibles y cuantificables, así como también a aquellos que son más difíciles de 
                                                          
100 Según Maillat (1995: 39) “(…) la interpretación del GREMI (Groupe de Recherche Europeen sur 
les Milieux Innovateurs) centrada en el concepto de ‘milieu’ innovador, ha enfatizado, desde el 
principio, el papel esencial de la componente territorial en los procesos de innovación, y más 
generalmente en la creación de nuevos recursos. Más que la eficacia de los factores regionales de 
producción, el GREMI ha resaltado los aspectos territoriales de los diferentes recursos empleados 
en los procesos de innovación. De hecho, fue Aydalot (1986) quien planteó la hipótesis del papel 
crucial jugado por los ‘milieus’ locales como incubadoras de la innovación. A partir de la idea de que 
la empresa no es un agente innovador aislado, sino que es parte de un ‘milieu’ el cual la hace actuar, 
subrayaba que el pasado de los territorios, su organización y el consenso que las estructura, eran 
los componentes principales de la innovación. En la lógica de este enfoque, el propósito es 
considerar que el comportamiento innovador no es nacional, sino que depende de variables 
definidas a nivel territorial.”. 
101 Alburquerque y Dini (2008: 17) proponen entender el territorio como “(…) un agente de 
transformación social y no únicamente como simple espacio soporte funcional del despliegue de 
actividades. El territorio socialmente organizado y sus rasgos sociales, culturales e históricos 
propios, son aspectos muy importantes desde la perspectiva del desarrollo local.”. También Garofoli 
(1999: 74), desde la óptica de los distritos industriales, destaca la relevancia del territorio, “el territorio 
se convierte, por lo tanto, en un factor activo del proceso de desarrollo en cuanto incluye todos 
aquellos factores históricos-culturales-sociales que se encuentran en la base de modelos 
específicos de organización de la producción, de la continua interacción entre los actores 
económicos y sociales y, por lo tanto, de los procesos de transformación económica y social 
efectivamente perseguidos.” (Traducción propia). 
102 Francisco Alburquerque (2003: 10) sostiene que la visión tradicional “(…) agregada y sectorial 
del desarrollo no incorpora, pues, la dimensión del territorio como actor del desarrollo.”. 
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cuantificar como la existencia de confianza103 o capacidad de comunicación y la 
consiguiente posibilidad de articulación de los agentes al interior de dicho espacio 
físico. Se trata, por ejemplo, de encontrar recursos desaprovechados -que están 
pero que nadie los utiliza- o emplear recursos en ámbitos o actividades en las que 
antes no se utilizaban. 
 
Revisando ahora la innovación y el desarrollo dentro de lo que se ha 
llamado milieu, se repasará la propuesta que de este hace Roberto Camagni 
(2003), para esto se debe considerar que dos factores han alterado la dinámica de 
los sistemas económicos: la complejidad y la incertidumbre. Complejidad a nivel 
macro en las relaciones entre los agentes económicos, en la estructura, en las 
fuerzas externas, en el actuar de los sujetos, en el sector público; en otras palabras, 
la imposibilidad de predecir el proceso evolutivo y los cambios en cada uno de los 
                                                          
103 Si bien es cierto estos factores intangibles podrían ser relativizados y colocados fuera de la esfera 
de la realidad, Amartya Sen (2011: 41), opina lo contrario y sostiene que para un adecuado 
funcionamiento de una economía de libre mercado es imprescindible la existencia de valores 
morales, tales como la confianza, subrayando que un desmesurado interés de beneficios 
particulares inmediatos podría acarrear graves daños a la economía. Para Vázquez Barquero (1999: 
100) la existencia de valores morales es fundamental, ya que “(…) el sistema de relaciones 
económicas dentro de la red se basa en el conocimiento que unos actores tienen de los otros, en la 
confianza mutua que existe entre ellos. La confianza es una variable no económica, que aunque 
difícilmente entra en el cálculo de las empresas, es estratégica en las relaciones económicas.”. 
Stefano Zamagni (2010: 42) coloca la confianza en el meollo de la crisis que nos aqueja en estos 
días, “(…) esta crisis ha consumido en modo impresionante aquella parte específica del capital social 
que es la confianza generalizada, es decir aquella de largo alcance. Sabemos desde hace tiempo 
que una economía de mercado, para funcionar, puede carecer de muchas cosas, pero no de 
confianza, ya que aquella de mercado es una economía contractual y sin confianza recíproca no 
existe contrato que pueda ser firmado. (…) Nunca se olvide que el mercado es un consumidor, no 
un productor de confianza,…”, (Traducción propia). Joseph Stiglitz (2012: 176 – 177 y 180) sostiene 
que la confianza no tiene el lugar que debería, “a menudo subestimamos el papel de la confianza a 
la hora de conseguir que nuestra economía funcione o la importancia del contrato social que nos 
une. Si todo contrato mercantil tuviera que hacerse cumplir a base de que una parte lleve a la otra 
a los tribunales, nuestra economía, y no solo nuestra política, se paralizaría. El sistema judicial hace 
cumplir determinados aspectos de la buena conducta, pero la mayor parte de la buena conducta es 
voluntaria… A lo largo de la historia, las economías que han progresado son aquellas donde la 
palabra de un hombre es su honor, donde un apretón de manos cierra un trato… Algunos científicos 
sociales intentan explicar el efecto de la confianza en el conjunto de la economía en términos de 
capital social… La confianza y la buena voluntad recíprocas son necesarias no solo para el 
funcionamiento de los mercados, sino también para todos los demás aspectos de la cooperación 
social… El éxito a largo plazo de cualquier país requiere cohesión social –una especie de contrato 
social que une a los miembros de la sociedad-. Sin embargo, las experiencias de otros países han 
revelado la fragilidad de la cohesión social. Cuando el contrato social se rompe, la cohesión social 
se erosiona rápidamente.”. 
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sistemas que interviene en el proceso económico. Incertidumbre a nivel micro en la 
imposibilidad de tener un comportamiento racionalmente económico, como 
consecuencia de conocimiento limitado de las relaciones causa – consecuencia, 
escasez de información que permita predecir decisiones de comportamiento, 
convirtiéndolas en poco previsibles o incluso desconocidas. (p. 32). 
 
Estos elementos tienen consecuencias en la evolución, previsión y control 
de los sistemas económicos y regionales así como en el actuar de sujetos, 
individuos y empresas es por esto que se hace necesario “ordenar” las reglas de 
juego. Aparecen entonces las instituciones, que constituyen las reglas de juego de 
una sociedad, ya que permiten ordenar contratos, dirimir controversias, entre otros 
beneficios. Las economías con reglas claras están en condiciones de evolucionar 
en la complejidad de sus transacciones. (Camagni, 2003: 36 y 37). 
 
Ante este panorama de incertidumbre creciente, la empresa se ve en la 
necesidad de: a) intentar teorizar en el comportamiento de los agentes buscando la 
información relevante que pueda llevar a una decisión y, b) buscar nuevos 
operadores y alternativas de mercado para coordinar decisiones o transacciones, 
lo que le lleva a convertirse ella misma en un plan, pues es al mismo tiempo es un 
actor o gestor importante en el mercado y es también el lugar en el que se produce 
conocimiento acerca del posible comportamiento del mercado. (Camagni, 2003: 
39). 
 
Como consecuencia de esta situación, la organización se apoya –
dependiendo de los recursos que posee- en el gobierno o en el territorio. Busca el 
apoyo de la organización pública nacional o regional suministrándole información a 
utilizar en el futuro planeamiento del territorio, llegando a ser un socio trascendental 
de la administración pública. Si la empresa no cuenta con los recursos necesarios 
para llevar adelante planes de esta dimensión, utiliza las condiciones del contexto 
territorial con el mismo objetivo, lograr reducir los costos de la incertidumbre. 




Si bien en un primer momento se utilizó el milieu104 para explicar los 
procesos innovadores dentro de distritos industriales fundamentalmente de 
carácter manufacturero, en un segundo momento, creció abarcando situaciones 
más amplias, tales como los sistemas locales especializados. Esta propuesta se 
constituye, de esta manera, en una herramienta importante para el progreso pues 
logra interpretar fenómenos de desarrollo que tienen lugar como consecuencia de 
procesos de innovación y de sinergias en un espacio determinado105. 
 
Camagni (2003: 40) lo define como “(…) el conjunto de relaciones que 
conducen a integrar un sistema local de producción, un conjunto de sujetos y 
representaciones y una cultura industrial, que genera un proceso dinámico 
localizado de aprendizaje colectivo.”106; para Maillat (1995:44)  
 
“(…) se puede definir como un conjunto territorializado en el que las interacciones 
entre los agentes económicos se desarrollan a medida que aprenden sobre las 
transacciones multilaterales que generan externalidades específicas de 
                                                          
104 “El milieu surge entonces como un sistema fundamentado en el concepto de territorio construido, 
con una dimensión territorial pero sin fronteras definidas, formado por actores, con elementos 
materiales e inmateriales e institucionales que obedecen a una lógica de interacción, y que tienen 
una dinámica de aprendizaje. Estos dos últimos aspectos, la lógica de interacción y la dinámica de 
aprendizaje, son los que permiten surgir organizaciones de tipo reticular, redes, a partir de las 
relaciones de cooperación entre los actores. (…) En esta aproximación al territorio el concepto de 
milieu adquiere un fuerte significado, ya que remarca el papel de los recursos intangibles, en 
especial el saber hacer, la proximidad, el capital de relaciones y las diversas formas de cooperación 
y aprendizaje, en las que las regiones y localidades encontrarían la capacidad para diseñar su propio 
desarrollo.” (Mansilla, 2007: 229). 
105 Para Garofoli (1999: 75) “la noción de ‘milieu innovateur’ se opone a una concepción funcionalista 
del progreso técnico y permite proporcionar una visión territorial de la innovación: la innovación es 
obra de un ‘milieu’ local, es el fruto de la capacidad creativa del ‘milieu’ y responde a exigencias de 
desarrollo local.”; cabe destacar que el autor italiano (1999: 73 – 74) se refiere como concepción 
funcionalista a aquella que atribuye “(…) un rol determinante para el desarrollo económico a la 
presencia de funciones económicas privilegiadas y de sectores económicos avanzados 
predeterminando una jerarquía de países y una secuencia de etapas de desarrollo prefijadas que 
cada país que quisiera desarrollarse habría debido seguir. El territorio en la concepción funcionalista 
juega un rol exclusivamente pasivo; el desarrollo económico es el resultado de un proceso 
‘objetivamente determinado’ por la presencia de elementos técnicos…”, (Traducción propia). 
106 Se puede ver también Camagni (2009: 79). 
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innovación y a medida que los procesos de aprendizaje convergen hacia formas 
cada vez más eficientes de gestión común de los recursos.”107.  
 
Dentro de los elementos comunes a ambos puntos de vista se puede 
resaltar la relación con los procesos de innovación, mientras que en la propuesta 
de Camagni destaca la importancia del proceso de aprendizaje colectivo dinámico 
y localizado en el milieu108; en la propuesta de Maillat se puede observar la 
relevancia que tienen las externalidades de innovación y la búsqueda de formas de 
gestión de los recursos cada vez más eficientes. 
 
Los elementos del milieu (Camagni 2003: 42) son los que se muestran a 
continuación en la figura nº3: 
 
 
                                                          
107 Cabría destacar que Maillat (1995: 40 – 41 y 46) hace diferencia entre milieu y milieu innovador, 
sosteniendo que el primero es “(…) un conjunto espacial que tiene una dimensión territorial, pero 
que carece de fronteras definidas a priori. No se corresponde con una región determinada en el 
sentido común del territorio, sino que presenta una unidad y coherencia que se reconoce a través 
de modelos de comportamientos identificables y específicos y de una cultura técnica, entendida 
como la elaboración, transmisión y la acumulación de prácticas, saber-hacer, normas y valores 
ligados a una actividad económica. La cultura técnica está fuertemente anclada en el territorio, en 
la medida en que se elabora y transmite dentro del marco de las relaciones profesionales y socio-
educativas de proximidad. Estos elementos generan actitudes y comportamientos ‘codificados’ que 
constituyen la base de la organización del milieu y de su regulación.”. La diferencia entre un milieu 
conservador y un milieu innovador radica en si las prácticas que regulan su organización están 
orientas a la explotación de las ventajas desarrolladas o si están orientadas “(…) hacia una lógica y 
una práctica de renovación y/o de creación de nuevos recursos.”. 
108 Silva (2005: 82) concuerda en la relevancia que desempeña el proceso de aprendizaje, 
destacando que “(…) se ha llegado a plantear que en la nueva economía global sólo pueden 
competir los territorios que aprenden, es decir, aquellos capaces de adaptarse a las 
transformaciones de la estructura productiva mundial, con base en el conocimiento (ampliamente 
entendido) y su aplicación al sector terciario avanzado, a la industria de alta tecnología y/o a la 
agricultura comercial. Esto implica que los territorios subnacionales necesitan desarrollar sus 
respectivas habilidades y ventajas, o su capacidad de construirlas, para especializarse en áreas o 
sectores que tengan posibilidades de inserción internacional.”. 
Para Storper (1998: 22) el aprendizaje es el proceso competitivo con mayor posibilidad de influir en 
el curso de la evolución económica, “las empresas, sectores, regiones y naciones capaces de 
aprender más rápidamente (mayor calidad o menor precio para una calidad dada), se hacen más 
competitivas porque su conocimiento es escaso y, en consecuencia, no puede ser inmediatamente 





Fuente: Camagni (2003: 42). 
 
 
A la base del entorno innovador se encuentra la proximidad geográfica y la 
proximidad sociocultural. La cercanía geográfica abarata los costos de producción 
y de transporte ya que los proveedores y clientes se encuentran relativamente cerca 
unos de otros. La cercanía sociocultural que es tan importante como la primera se 
refiere a “(…) modelos compartidos de comportamiento, confianza recíproca, 
lenguajes y representaciones comunes y códigos morales y cognitivos también 
comunes.”. (Camagni, 2003, 40)109. 
                                                          
109 Alburquerque (2003: 12) sostiene que la concertación mencionada anteriormente, la innovación 
y los modelos de comportamientos están relacionados de una manera coherente desde la 
perspectiva territorial, “como parte fundamental de dicha estrategia local de desarrollo hay que crear 
condiciones favorables desde el punto de vista institucional, a fin de construir entornos territoriales 
facilitadores de la incorporación de innovaciones y nuevos emprendimientos. Para hay que fomentar 
la cultura emprendedora local y la concertación público privada para el desarrollo local. En este 
sentido, hay que insistir en que el concepto de instituciones no se refiere únicamente a 
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Podría afirmarse que la llamada proximidad sociocultural se refiere a 
elementos inmateriales en referencia con aquellos elementos que significan la 
proximidad geográfica, pero su relevancia es fundamental ya que sin ellos, la 
proximidad geográfica no tendría los mismos resultados que logran de manera 
conjunta tales como interacción y sinergia entre actores económicos y sociales, 
regularidad en los contratos, reducción de comportamientos egoístas, incremento 
de la cooperación, así como alta división del trabajo110. En palabras del autor italiano 
“(…) la aglomeración y la proximidad en sí no garantizan el desarrollo de un milieu; 
los componentes culturales, psicológicos y de comportamiento son igualmente 
importantes; juntos, aumentan la probabilidad de que se produzcan efectos 
sinérgicos.” (Camagni, 2002: 227). 
 
Esto forma lo que Camagni denomina “capital de relación” –lo que se 
explicará posteriormente-, y constituye la ventaja competitiva distintiva del entorno 
innovador, ya que logra que los integrantes del territorio afiancen su sentido de 
pertenencia a él, se entiendan como partes importantes e integrantes de un todo e 
interactúen en un marco de confianza y cooperación que permita el desarrollo del 
territorio y como consecuencia, de cada uno de ellos111. Stefano Zamagni (2012) 
coincide en la importancia de la reciprocidad, del sentido de pertenencia y de la 
cooperación,  
 
                                                          
organizaciones, sino a redes, normas y reglas explícitas o implícitas de comportamiento humano en 
un territorio.”. Becattini (2002: 25) coincide con el parecer de Camagni –en lo referido a proximidad 
geográfica y proximidad sociocultural-, después de revisar el desarrollo de los distritos industriales 
italianos, sostiene la idea “(…) que existe una correspondencia íntima, en conjunto reproductiva, 
entre un determinado bloque espacialmente ubicado y circunscrito de relaciones económico-
productivas y un determinado bloque de relaciones socioculturales también ubicado y circunscrito.”. 
110 Según Maillat (1995: 40) el acercarse al territorio y entenderlo como un agente activo del proceso 
de desarrollo permite que el concepto de milieu adquiera todo su significado, “(…) ya que subraya 
el papel que juegan los recursos inmateriales (el saber hacer, en particular), la proximidad, ‘el capital 
de relaciones’, y las diversas formas de cooperación y aprendizaje, en la capacidad de las regiones 
y localidades para dirigir su propio desarrollo.”. 
111 Alburquerque coincide con Camagni al señalar la importancia de la evaluación de estos 
intangibles señalando que “(…) lo sustantivo para el enfoque del desarrollo económico territorial es 
el análisis de la estructura económica y social interna y el grado de articulación productiva, aspectos 




“¿En qué lugares la reciprocidad es de casa, esto es, viene practicada y 
alimentada? La familia es el primero de estos lugares: se piense en las relaciones 
entre padres e hijos, entre hermanos y hermanas. Después está la cooperativa, 
la empresa social y las varias formas de asociación. ¿No es cierto acaso que las 
relaciones entre los componentes de una familia o entre los socios de una 
cooperativa son relaciones de reciprocidad? Hoy sabemos que el progreso civil 
y económico de un país depende básicamente de cuan difusas están las 
prácticas de reciprocidad entre sus ciudadanos. Sin el mutuo reconocimiento de 
una pertenencia común no existe eficiencia o acumulación de capital que se 
sostenga. Existe hoy una gran necesidad de cooperación: es por esto que se 
deben expandir formas de gratuidad y reforzar aquellas que ya existen. Las 
sociedades que extirpan de su propio terreno las raíces del árbol de la 
reciprocidad están destinadas a caer, como la historia desde hace tiempo nos ha 
enseñado.”112 (pp. 64 – 65). 
 
Estas actitudes generan como consecuencia tres características del milieu 
en relación con el mercado y la economía: reducción de la incertidumbre, 
coordinación y acción colectiva y, aprendizaje colectivo. Camagni (2003: 41) afirma  
que la reducción de la incertidumbre se logra a través del manejo de información y 
la gestión, ya que al existir cooperación, confianza, unidad y sentido de pertenencia, 
todo el tratamiento de información –recogida, análisis y elaboración de resultados- 
así como el proceso de planeamiento, organización, ejecución y control de los 
planes de acción que surgen como consecuencia es realizado por el entorno 
innovador de manera colectiva. La coordinación ex ante de las decisiones privadas 
(Camagni, 2005: 253) se fortalece por la misma confianza y por los dispositivos de 
exclusión y sanción de la sociedad misma. Por otro lado, se fomenta el aprendizaje 
colectivo, ya que mientras que en la gran empresa, los procesos de aprendizaje se 
dan al interior de ella, es decir entre sus departamentos o áreas, en los ámbitos 
territoriales caracterizados por pequeñas empresas, este intercambio se da fuera 
de la empresa, es decir en el entorno,  
                                                          
112 Traducción propia. La relevancia de la colaboración, cooperación o trabajo en equipo es también 
resaltado por Stiglitz (2012: 164 – 165) al sostener en su propuesta que uno de los fallos del mercado 
es la divergencia de la recompensa privada y la rentabilidad social, ya que es usual fomentar o 
premiar el trabajo individual, en lugar de orientar el reconocimiento a la labor grupal e implementar 




“(…) a través de cadenas de promoción profesional y de la movilidad del trabajo 
cualificado en el área local, el milieu local se convierte en el sustrato en que se 
arraigan los procesos de aprendizaje colectivo a largo plazo, lo cual constituye 
una ventaja de las actividades locales. La creación de un ambiente local, 
centrado en torno a la vocación productiva o a la ventaja competitiva del área 
local, da lugar a un proceso acumulativo que refuerza la ventaja competitiva en 
el tiempo.” (Camagni, 2002: 224)113. 
 
Las principales propiedades del milieu son:  
 
“a) está formado por un colectivo de actores. Estos actores (empresas, institutos 
de investigación y formación, poderes públicos locales) deben tener relativa 
independencia en la toma de decisiones; b) contiene elementos materiales 
(empresas, infraestructura) pero también elementos inmateriales (saber hacer) 
e institucionales (diversas formas de poderes públicos locales o de 
organizaciones que tienen competencia en la toma de decisiones); c) obedece a 
una lógica de interacción, la cual forma parte de la cooperación: los actores 
deben actuar interdependientemente a fin de valorizar de la mejor forma posible 
los recursos existentes; d) tiene una dinámica de aprendizaje que se manifiesta 
en la capacidad de los actores, constituida a lo largo del tiempo, para modificar 
su comportamiento y emprender nuevas soluciones en función de los cambios 
del entorno externo.” (Maillat, 1995: 42).  
 
Cabe destacar que la lógica de interacción y la dinámica de aprendizaje 
hacen referencia a cuatro elementos: a la formación de saber y de hacer (teoría y 
práctica), lo que permite dominar los procesos productivos y el desarrollo de nuevos 
productos y técnicas; al desarrollo de normas de actuación, que regulan la relación 
entre los actores y la consecución de equilibrio en la relación cooperación-
                                                          
113 Según Camagni (2009: 79) estos elementos –reducción de la incertidumbre en los procesos 
decisionales e innovadores, coordinación ex ante de los actores que llevan a la acción colectiva y 
aprendizaje colectivo- “(…) soportan y completan los mecanismos normales, que tienen lugar en el 
mercado, de circulación de información y de coordinación entre los agentes…” (Traducción propia). 
Alburquerque (2003: 10 y 11) sostiene que la competitividad va más allá de las empresas ya que a 
partir del enfoque de desarrollo local se constituye “(…) el concepto de competitividad sistémica 
territorial [el cual] insiste en que no compiten las empresas aisladas, sino el conjunto de 
eslabonamientos de las cadenas productivas, así como el territorio, en la medida que se dota del 
capital social e institucional favorable a la introducción de innovaciones. El enfoque del desarrollo 
local toma, pues, como unidad de actuación el territorio y no la empresa o el sector aislados.”. 
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competencia en la construcción de un ambiente de trabajo común; al conocimiento 
y a la capacidad de identificar oportunidades de interacción entre los actores y entre 
los recursos al interior del milieu; y a las relaciones que tienen los actores con el 
entorno externo, ya que el entorno –en los aspectos técnico y de mercado- es 
internacional y se encuentra en un proceso de permanente evolución. (Maillat, 
1995: 42 – 43). 
 
3.5.2.1. Capital social y capital relacional 
 
Dentro de la propuesta de milieu el concepto de capital social114 tiene un 
rol de suma importancia. Se abordará a continuación el concepto que ofrece 
Camagni (2003), el autor italiano sostiene que capital social  
                                                          
114 Bourdieu (2001: 83) define capital social como “(…) el conjunto de recursos actuales o 
potenciales vinculados a la posesión de una red duradera de relaciones más o menos 
institucionalizadas de interconocimiento e interreconocimiento; o dicho de otro modo, a la 
pertenencia a un grupo, en tanto en cuanto que conjunto de agentes que poseen no solo 
propiedades comunes (…) sino que están también unidos por vínculos permanentes y útiles.”; así 
mismo, el autor francés (2003: 239) resalta la importancia de las relaciones al entender el capital 
social como “el conjunto de los recursos movilizados (capitales financieros, pero también 
información, etcétera) a través de una red de relaciones más o menos extensa y más o menos 
movilizable, que proporciona una ventaja competitiva al garantizar a las inversiones unos 
rendimientos más altos.” (Traducción propia).  
Putnam después de reconocer las diversas connotaciones que ha ido tomando el concepto de 
capital social en su evolución, como las de Lyda Hanifan (que lo entiende como esos elementos 
tangibles que cuentan sumamente en la vida diaria de las personas), John Seeley (para quien las 
relaciones son un activo de las personas), Jane Jacobs (hace referencia a vínculos colectivos 
informales de vecindad), el antes mencionado Bourdieu, Ekkehardt Schlicht (quien hace referencia 
al valor económico de las organizaciones y el orden moral) o James Coleman (quien la asocia al 
contexto social de la educación); nos propone que “la idea central de la teoría del capital social es 
sumamente sencilla: las redes sociales importan. Las redes poseen valor, ante todo, para quienes 
se hallan en ellas.” ya que “las redes densas de interacción social parecen fomentar las sólidas 
normas de la reciprocidad generalizada.”(Putnam, 2003: 9 – 17). El mismo autor (Putnam, 2001: 94) 
nos presenta una característica resaltante del capital social, al sostener que los componentes de 
capital social, como la confianza y las redes, se refuerzan y se acumulan con el uso, y se pierden si 
no son puestos en práctica. 
Coleman sostiene que, “(…) el capital social es inherente a la estructura de relaciones entre dos o 
más actores.”, y resalta que el efecto más importante que produce el capital social en la sociedad 
es el efecto que ejerce en la creación de capital humana, “el capital social tanto en la familia como 
en la comunidad desempeña un papel en la creación de capital humano en la generación que está 
siendo criada.” (2001: 51 y 66). 
Ramírez (2005: 22) sostiene que tanto Bourdieu como Coleman y Putnam son referentes relevantes 
en el estudio del capital social y que si bien existe diferencia entre las tres propuestas, existen 
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“es el conjunto de normas y valores que rigen la interacción entre las personas, 
las instituciones, las redes de relaciones que se establecen entre los diferentes 
agentes sociales y la cohesión global de la sociedad. En una palabra, el capital 
social constituye el elemento aglutinador de toda la sociedad.”115 (p. 43). 
 
La definición anterior resalta el conjunto de normas y valores que se 
encuentran al centro de las interrelaciones y de las diversas formas de actuar entre 
individuos e instituciones de una sociedad, es esta una de sus fortalezas 
destacadas ya que el mercado necesita precisamente de normas y valores para 
funcionar adecuadamente, solo así logra la mayor eficiencia, reduciendo el coste 
de las transacciones, garantizando el cumplimiento de los contratos y permitiendo 
resolver rápidamente los desacuerdos. Si a esto se suma sentido de pertenencia, 
                                                          
también notorias similitudes. Forni, Siles y Barreiro (2004: 2), en un estudio del capital social en 
América Latina, coinciden con Ramírez al señalar que el aporte de estos tres autores inició la 
utilización del concepto de capital social en las investigaciones de las ciencias sociales. 
Para Joseph Stiglitz (2012: 177) “una economía con más capital social es más productiva, 
exactamente igual que una economía con más capital humano o físico. El capital social es un amplio 
concepto que incluye los factores que contribuyen a una buena gobernanza tanto en el   como en el 
sector privado. Pero la idea de confianza subyace a todos los conceptos de capital social; las 
personas pueden confiar en que van a ser bien tratadas, con dignidad, justamente. Y a su vez, hacen 
otro tanto. El capital social es el pegamento que mantiene unidas a las sociedades.”. 
115 Boisier (2001: 71) propone un concepto similar en cuanto articulador de la sociedad al que 
denomina “capital sinérgico”.  
Durston (1999: 103) ofrece una definición similar, “por capital social se entiende el conjunto de 
normas, instituciones y organizaciones que promueven la confianza y la cooperación entre las 
personas, en las comunidades y en la sociedad en su conjunto.”.  
Para Kliksberg (1999: 87 y 90) aunque aún no se haya logrado tener una definición que genere 
pleno consenso, “(…) aún no se tiene una definición que genere consenso. De reciente exploración, 
el concepto está aún en plena delimitación de su identidad.”; por un lado, reconoce que uno de los 
avances que se está teniendo en este campo es la necesidad de parte de las diferentes disciplinas 
del desarrollo de incorporar en el análisis y estudio un gran número de variables que antes ni siquiera 
eran tenidas en cuenta; y por otro lado, propone una relación cercana entre capital social y cultura 
–considerando a esta última un factor muy importante de cohesión social, al ser una instancia que 
posibilita el crecimiento personal y comunitario de las personas-, “El capital social y la cultura pueden 
ser palancas formidables de desarrollo si se crean las condiciones adecuadas. Su desconocimiento 
o destrucción, por el contrario, dificulta enormemente el camino.”.  
Para Finot (2003: 30) el capital social es determinante y cita el ejemplo de Italia, en el que dos zonas, 
el nordeste italiano y la región meridional, con similares condiciones –descentralización y fomento 
productivo-, no tienen el mismo proceso, pues mientras que en el norte se produce el desarrollo, en 
el sur esto no sucede; “la diferencia la haría el capital social, abundante en las primeras y escaso 
en las segundas, donde el progreso personal dependería, no tanto de la cooperación entre iguales 
—según ocurriría en el Norte— como de la subordinación al poderoso.”. 
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confianza y participación de la administración pública del entorno, se genera 
entonces un clima de responsabilidad, cooperación y sinergia que incrementa 
sensiblemente la eficacia y la productividad de los factores estimulando la 
creatividad y la innovación (Camagni, 2003: 43). Madoery (2001: 211 – 212) 
refiriéndose a la necesidad de una sociedad civil articulada, conformada por un 
grupo de instituciones diversas que se complementan entre sí, con una cultura de 
compromiso y de colaboración, con creencias que permitan avanzar hacia un 
objetivo común; resalta la importancia de los valores al interior de la misma, “la 
confianza en las relaciones interpersonales e interinstitucionales es ahora un factor 
reconocido como de crucial importancia para el desarrollo.”. 
 
La definición de capital social es muy controvertida y ha sido objeto de 
estudio de muchos sociólogos, la principal restricción a dicho concepto es que las 
personas no pueden ser consideradas como un simple y mero activo –con las 
mismas características intrínsecas a cualquier otro factor de producción como los 
recursos naturales o el capital- a partir del cual se obtienen beneficios, el ser 
humano es el activo y posesión más importante de las organizaciones. Sin 
embargo, el objetivo del presente trabajo no es discutir la pertinencia del concepto 
capital social o la propuesta que Camagni hace al respeto, sino tomar precisamente 
la importancia que se le brinda a las personas y a las interrelaciones resultantes 
entre ellas como fundamento del modelo de desarrollo en un territorio.116 
 
Revisaremos a continuación en la figura nº4 las dimensiones del capital 
social (Camagni, 2003: 46) teniendo en cuenta dos ejes en torno a los cuales se 
desarrolla la propuesta, en el eje vertical se tendrá representado el nivel sea macro 
o micro, mientras que en el eje horizontal se representará el grado de formalidad o 
de informalidad en el que nos moveremos. 
 
                                                          
116 Alburquerque (2001: 196) propone también la importancia de los factores intangibles en las 
nuevas propuestas de desarrollo local, según este autor “la respuesta local a los desafíos globales 
se instrumenta, pues, mediante un conjunto de acciones de carácter muy diverso. Unas se dirigen 
a las mejora de las infraestructuras y entorno urbano, otras tratan de suplir las carencias y mejorar 






Fuente: Camagni (2003: 46). 
 
 
Se puede observar que las instituciones, reglas y normas están orientadas 
a reducir los costes de transacción mediante la garantía de los contratos y las 
obligaciones, eficiente gestión de los problemas en empresas y de gobernabilidad 
e interviniendo en conflictos de interés, entre otras. Así mismo, en el cuadrante 
inferior izquierdo, a nivel individual y colectivo se busca la reducción de los costes 
de información, lo que permite la identificación de comportamientos oportunistas117 
o concertación en perjuicio de la sociedad, al mismo tiempo que es un canal para 
la difusión de buenas prácticas individuales y colectivas facilitando su difusión e 
imitación. (Camagni, 2003: 46).  
                                                          
117 Esta es una coincidencia más con los distritos industriales, ya que Muñiz (2002: 106) refiriéndose 
a  ellos afirma que “una posible explicación de su supervivencia y reciente éxito consiste en haber 
conseguido un cierto consenso que penaliza los comportamientos free rider. Es posible reducir la 
diferencia entre la optimalidad privada y la social siempre que el distrito internalice las externalidades 
generadas.”. A esto mismo se refieren Camagni (2003: 41 y 42) cuando afirma la importancia en el 
milieu de “elementos de estigmatización y exclusión” y códigos “compartidos de exclusión”; y Stiglitz 
(2012: 164 – 165 y 80 – 81) cuando hace referencia a la necesidad de alinear la rentabilidad privada 
y la rentabilidad social. 
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Los elementos de naturaleza informal que sostienen los beneficios en el 
campo de la información son la confianza y la participación, ya que fortalecen las 
relaciones formales y las redes que se forman como consecuencia de ellas. Por 
último están los elementos informales de nivel macro, que se resume 
fundamentalmente a compartir valores y códigos de conducta, los mismos que 
permiten, a su vez, facilitar las decisiones individuales, con lo cual se puede realizar 
más fácilmente la acción colectiva. (Camagni, 2003: 46). 
 
Es oportuno resaltar que existe un elemento común y fundamental a todas 
las categorías, la racionalidad. Es la racionalidad con sus riesgos, costes y 
beneficios el elemento central para Camagni (2003: 47), a partir del cual desarrolla 
el concepto de “capital relacional”118, destacando que no siempre que exista una 
sociedad –o capital social en el sentido de instituciones- habrá necesariamente 
capital relacional.  
 
Camagni dentro de su propuesta de capital territorial119 profundiza en el 
concepto de capital social de muchos economistas y divide este elemento en dos 
partes: capital social y capital relacional. Como ya se vio previamente líneas unas 
antes, para el autor italiano (Camagni, 2009), capital social  
 
                                                          
118 Según Redondo y de Sola (2010: 103), el aporte de Camagni es precisar que “(…) la cooperación 
de los agentes de un determinado territorio es un valor intangible que aporta un aumento del capital 
social a los territorios locales, permitiendo así un mayor incremento en la cohesión social, lo que 
permite activar el potencial de innovación de los territorios. La existencia de buenos recursos 
productivos y la presencia de un capital humano bien formado, así como de una red de grupos e 
instituciones son factores descritos para implantar una dinámica de desarrollo, pero como exponen 
distintos trabajos, todo esto no es suficiente si no se contempla una buena interacción entre las 
distintas instituciones y agentes implicados, una interacción que permita una adecuada 
infraestructura en los territorios, pero sobre todo que permita generar confianza en la población lo 
que permitirá la movilización de los actores facilitando una buena cooperación entre ellos.”. 
119 En esta concepción, Camagni (2009: 70 y 73) destaca que cada región tiene variados elementos 
que  configuran un capital territorial específico, el cual responderá de manera diferente a los diversos 
tipos de inversión de los que pueda ser objeto; asimismo propone como elementos constitutivos del 
capital territorial los siguientes: bienes y recursos público; bienes materiales de rivalidad intermedia; 
capital fijo privado y bienes cuantificables; capital social; capital relacional; capital humano; 
economías de aglomeración, conectividad y receptividad; redes de cooperación y servicios 
relacionales privados. (Traducción propia). 
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“(…) puede ser definido como el conjunto de normas y de valores que gobiernan 
las interacciones entre las personas, las instituciones en las cuales es 
incorporado, las redes de relaciones que se establecen entre los varios actores 
sociales y la cohesión general de la sociedad. En una palabra, el capital social 
constituye el pegamento que mantiene unida a la sociedad.” (p. 75).  
 
Por otro lado, el capital relacional (Camagni 2009: 78), que vendría a ser el 
elemento del capital social más cercano “(…) a la acción voluntaria de los 
individuos…”, puede ser definido como  
 
“(…) el conjunto de relaciones bilaterales/multilaterales que son desarrolladas 
por los actores sociales, tanto en el interior como en el exterior del territorio local, 
facilitados de una atmósfera de fácil interacción y confianza, de modelos de 
comportamiento y de valores comunes.” (p. 79).  
 
La relevancia del capital relacional y de los procesos socializados, que se 
dan en el milieu, permiten el desarrollo de ventajas competitivas, elementos que 
serán claves en el desarrollo de dicho entorno120 (Camagni, 2003: 55). 
 
                                                          
120 “Se reconoce casi unánimemente que, si un mercado debe funcionar apropiadamente, este 
requiere normas, instituciones y normas de comportamiento que reduzcan los costes de transacción, 
que aseguren la ejecución de contratos y que permitan resolver rápidamente conflictos.” (Camagni, 
2009: 76, traducción propia).  
Sobre el aporte del capital social al mercado Sabatini (2004: 94 – 97) precisa que el aporte del capital 
social a la economía es variado, por ejemplo, promueve valores y normas de reciprocidad, fomenta 
un comportamiento común en las personas, impulsa la reducción de costos de supervisión, mejora 
las posibilidades productivas de las empresas; en general podría decirse que mejora positivamente 
el proceso de desarrollo, pero no se centra solo en aportes materiales, sino que influencia 
positivamente el bienestar de las familias, llegando inclusive a convertirse en un instrumento de 
ayuda en la lucha contra la pobreza (Traducción propia). 
Para Storper (1989: 18 y 19) se debe considerar la relevancia de la relacionalidad en la economía, 
lo que significaría entender el proceso económico como una conversación y una coordinación, 
destacando que los sujetos del proceso son actores humanos que pueden incidir en el desarrollo 
del proceso y que la naturaleza de la acumulación económica no son solo los activos materiales 
sino los activos relacionales. “Las economías regionales en particular, y las economías territoriales 
integradas en general, tienen que ser redefinidas como stocks de activos relacionales y el desarrollo 
regional como la evolución de activos relacionales regionales. […] Los principales activos 




Para Camagni (2009) por un lado, el capital social estaría más relacionado 
con la dimensión macro, es decir, comprendería las instituciones y las “reglas de 
juego sociales” o los límites acordados por la sociedad que condicionan y delimitan 
la interacción dentro de la sociedad, y se expresaría en elementos formales y en 
elementos informales –aquí resalta el autor italiano los códigos de comportamiento, 
las convenciones, los valores y las representaciones-; por otro lado, el capital 
relacional estaría más asociado a la dimensión micro y comprendería  
 
“(…) entre los elementos formales, las redes sociales y las asociaciones, la 
capacidad organizativa al interior de estructuras aun débilmente formalizadas, 
una amplia gama de interacciones entre actores sociales, y así también las 
relaciones individuales entendidas como el conjunto de contactos y de relaciones 
personales que posee el individuo y que pueden ser utilizadas para actividades 
económicas y sociales. Entre los elementos de carácter informal encontramos 
confianza y reputación y todas aquellas formas no estructuradas de participación 
de los individuos en la vida política y en las decisiones colectivas.” (p.77).  
 
Ambos elementos son entendidos como parte de un capital inmaterial que 
se forma “(…) a través de procesos no económicos, pero se revela esencial hoy en 
día, en un contexto en el que la relacionalidad emerge como un factor relevante.”121 
(Camagni, 2009: 86). 
 
Cabe señalar que al sostener la importancia central de los aspectos 
históricos, culturales e institucionales en las experiencias anteriores, se concluye 
que no se pueden replicar en otros lugares y territorios122 y mucho menos, ser 
llevados adelante “desde arriba” y sin ser consecuencia de un proceso natural, “(…) 
                                                          
121 Traducción propia. 
122 Garofoli (1999: 74) coincide en la dificultad de replicar estas experiencias, al referirse a los 
factores sociales que están en la base de los distritos industriales –relaciones de colaboración entre 
empresas, relaciones entre el sistema productivo y el aparato socio-institucional, la profesionalidad 
y el compromiso de los trabajadores con el territorio y el rol que desempeñan instituciones locales 
específicas en la solución de algunas insuficiencias-, explica “en otras palabras se organiza un 
sistema social de interrelaciones, de circulación de información, de producción y reproducción de 
valores que impregna y caracteriza la forma de producción. Esto significa que muchos de los factores 
críticos están históricamente sedimentados en la sociedad local y no son, por lo tanto, transferibles 
a otras áreas…” (Traducción propia). 
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sin embargo, diferentes aspectos de su funcionamiento, resultan orientaciones de 
actuación sugerentes al momento de pensar políticas locales de desarrollo.”, tales  
 
“(…) como la cultura de la innovación y el compromiso, las diversas formas de 
cooperación y aprendizaje, la capacidad tecnológica y emprendedora de las 
empresas, la flexibilidad de las organizaciones empresariales e institucionales, 
la capacidad institucional y el liderazgo decisional público y privado, (…)” 




Alburquerque (2003) afirma que si bien la conformación de elementos 
culturales en un territorio son importantes para entender en profundidad el territorio 
en cuestión, no solo son activos preexistentes sino que se pueden edificar o destruir 
con acciones concretas,  
 
“el registro de las historias locales y la conformación de elementos culturales de 
identidad territorial constituyen una información fundamental para entender las 
relaciones que se cristalizan en el territorio, siendo su conocimiento 
imprescindible para cualquier estrategia de desarrollo local. Hay que insistir en 
que la identidad regional, así como el capital social, no deben ser entendidos 
como activos preexistentes en un territorio, resultado de una conjugación de 
factores geográficos o históricos anteriores, sino como activos intangibles que 
pueden ser construidos localmente mediante la generación de espacios de 
concertación y confianza entre actores para enfrentar los retos comunes123. En 
este sentido, la participación de los diferentes actores sociales en la discusión 
de los problemas locales colabora a este proceso de construcción de identidad 




                                                          
123 Maillat (1995: 40) concuerda con lo propuesto por Alburquerque al sostener que el territorio –
entendido como un elemento activo- no está dado a priori, sino que es un elemento que se va 
desarrollando y configurando en el tiempo. 
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3.6. Cooperación, comunicación y redes 
 
Otra de las características que se pueden resaltar en las experiencias que 
se acaban de revisar es la cooperación, la misma que permite que muchas 
pequeñas empresas en conjunto conformen redes124 que tengan un gran tamaño, 
pero gocen al mismo tiempo de un nivel de flexibilidad que la gran empresa o los 
grandes conglomerados no poseen, Zurla (1991) afirma que  
 
“los tejidos económicos estrechamente mezclados con la trama de las relaciones 
sociales y/o con determinados contextos ricos en densidad social y cultural, 
pueden alcanzar por medio de potenciales cooperaciones e integraciones, 
grados de vitalidad, resistencia y éxito que no resulten indiferentes.” (p. 156). 
 
Muy relacionados al concepto de cooperación están la comunicación y las 
nuevas tecnologías de información. En muchos casos se ha podido apreciar que 
en aquellos lugares en los que se ha desarrollado el modelo de economía difusa 
existe también en los actores económicos la capacidad de acoger y difundir las 
nuevas tecnologías, ya que éstas favorecen a las pequeñas y medianas empresas 
y no constituyen un límite para su desarrollo, puesto que el carácter eminentemente 
relacional que existe en éstas áreas encaja armónicamente con las nuevas 
tecnologías de información. (Zurla, 1991: 157 y 159). 
 
Al mismo tiempo las tecnologías de información no solo son importantes 
por rescatar la potencialidad de las empresas o por recuperar la potencialidad del 
tejido comunicativo del que están constituidas y en el que están inmersas estas 
empresas, sino por ser también un medio que facilita la cooperación y la 
comunicación entre proveedores, clientes, trabajadores y entre los demás grupos 
de interés de la empresa o stakeholders, generando como consecuencia uno de los 
                                                          
124 A modo de resumen de algunos de los elementos revisados –tales como el cambio de modelo 
productivo y trabajo en conjunto-, Alburquerque sostiene (2003: 10) que “asimismo, el enfoque de 
desarrollo local tiene en cuenta las exigencias que plantea el cambio estructural desde las formas 
de producción fordistas hacia las formas de producción basadas en la incorporación de 
conocimientos sobre la segmentación de mercados, calidad y diferenciación de la oferta productiva 




factores que están en la base de este tipo de organizaciones: la confianza (Zurla, 
1991: 161 y 163). 
 
Dicha comunicación se convierte en un factor decisivo en el desarrollo de 
un territorio cuando  
 
“(…) las familias, las redes de parentesco, las instituciones locales, las 
asociaciones sindicales, y de clase, la persistencia de valores solidarios 
(sublimados además en subculturas) no solo generan el hábito de 
comportamiento cooperativo que permite reducir notablemente los costos de las 
transacciones económicas, sino que desarrollan incluso una fundamental función 
aseguradora contra las violentas discontinuidades y la inseguridad extrema que 
las duras reglas del mercado, sumamente competitivas y mudables, imponen.” 
(Reyneri, 1988; 157). 
 
Es entonces que la comunicación ha llegado a convertirse en cooperación, 
y que si bien ayuda a reducir los costos de transacción al actuar integralmente como 
una gran empresa, va más allá, procurando para todos los actores intervinientes 
una especie de “seguro de riesgo” ante las externalidades de la economía, en el 
que se pone de manifiesto el carácter social de la “organización” al velar por todos 
y cada uno de los integrantes, al entenderse el “todo” como una realidad mayor a 
la suma de las partes. Esta cooperación coincide plenamente con lo propuesto por 
Zurla (1991: 163), cuando afirma que la innovación es verdadera innovación cuando 
se acompaña de innovación social y cuando se interrelaciona con esta, en una 
dinámica en la que ambas se fortalecen mutuamente y crean sinergia. 
 
En este punto, cabría resaltar algunas de las características comunes a las 
experiencias de distritos industriales y de entorno innovador o milieu, un primer 
elemento es que “(…) el territorio es concebido como un conjunto organizado de 
agentes y de instituciones (…) y recursos que interactúan dialécticamente con el 
entorno.”, un segundo punto común es que en las dos experiencias “se remarca la 
importancia de la calidad, dotación y orientación de las infraestructuras básicas y 
los servicios avanzados de apoyo a la producción existentes en el entorno 
territorial.”, el tercer elemento es que en ambas experiencias “se rescata la 
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importancia de los factores históricos sociales, institucionales y ambientales sobre 
el proceso de transformación socioeconómica de un territorio.”, el cuarto punto en 
común es que en ambos casos “se adoptan nuevos modelos de organización y 
gestión en las organizaciones competitivas, donde se impulsa la flexibilidad y la 
descentralización operativa, favoreciendo la constitución de unidades estratégicas 
de actuación y negocios.”, y finalmente el quinto elemento común es que en las dos 
experiencias se priorizan las acciones colectivas a las individuales y se resalta la 
importancia de redes. (Madoery, 2001: 207). 
  
4. A modo de conclusión 
 
Después de revisar innovación y su relación con el desarrollo, se puede 
concluir que los procesos de innovación son uno de los motores del progreso y del 
desarrollo económico, con los cuales se podría conseguir desarrollo integral –
desarrollo productivo, empoderamiento de actores sociales, redistribución de la 
riqueza y cuidado medio ambiente125-. Entender innovación como el proceso por el 
que se pone de manifiesto la capacidad creativa de las personas para mejorar su 
situación competitiva permite reconocer procesos de innovación no solo en las 
grandes organizaciones que usualmente realizan grandes inversiones en nuevas 
formas de producción de bienes o servicios –innovación radical-, sino también en 
las pequeñas y micro empresas que con mejoras en la gestión –con trabajo en 
redes, por ejemplo- podrían lograr mejoras en su posición competitiva en el 
mercado. 
 
                                                          
125 Al revisar el aspecto del medio ambiente se podría destacar el aporte de Stiglitz, Sen y Fitoussi 
(2013: 158), para los tres autores la problemática medio ambiental gira sobre la siguiente idea, “(…) 
el bienestar de las generaciones futuras, comparado con el nuestro, dependerá de qué recursos les 
leguemos. Intervienen en esta cuestión muchos tipos de recursos. El bienestar futuro de los 
volúmenes de stocks de recursos no renovables que dejemos a las próximas generaciones y, 
también, de cómo conservemos la cantidad y la calidad de los otros recursos renovables necesarios 
para la vida. Desde un punto de vista más económico, también dependerá de cuánto capital físico 
–máquinas y construcciones- transmitamos, y de cuánto dediquemos a la formación del capital 
humano de las futuras generaciones, a través del gasto en educación e investigación. Y depende 
también de la calidad de las instituciones que les dejemos, lo que constituye otra forma de ‘capital’ 
que es crucial para mantener un funcionamiento adecuado de las sociedades humanas.”. 
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Al revisar la experiencia de los distritos italianos del noreste y la propuesta 
de entorno innovador se puede notar que uno de los puntos en común que tienen 
son los elementos inmateriales del desarrollo: valores, costumbres, filosofía de vida, 
entre otros. Este conjunto de principios, de valores, de formas de comportarse –
algunos autores lo llaman capital social o capital relacional-, se constituye en el 
pegamento social por excelencia. De hecho Stefano Zamagni al sostener que tanto 
el progreso civil como el progreso económico dependen de la reciprocidad, el 
sentido de pertenencia o la cooperación –entre otros elementos- que existen en un 
territorio, pone de manifiesto que estos elementos anteriormente mencionados 
discurren transversalmente tanto en el aspecto civil como en el aspecto económico, 
relacionando –de esta forma- directamente la presencia de capital social con la 
existencia de un entorno propicio para la innovación, ya que la presencia de 
elementos que sirvan de aglutinadores sociales puede conducir a procesos de 
innovación y, como consecuencia, de desarrollo. 
 
Después de terminar con el breve desarrollo de los temas pertinentes para 
el presente trabajo –innovación y desarrollo territorial-, es preciso acotar la parte 
teórica que se utilizará de ahora en más. Como ya se mencionó en la parte 
correspondiente a innovación, se utilizará la propuesta de Carballo (2006) y la 
herramienta propuesta por dicho autor para investigar el estado de la innovación en 
las organizaciones. En la parte referida al desarrollo territorial, se tomará como base 
la propuesta de Camagni (2003 y 2009) sobre el entorno innovador que permite 
integrar en un solo modelo a los elementos que se analizarán en la parte práctica 
de la presente investigación: capital social – capital relacional e innovación. Para 
Camagni ambos elementos, los diversos tipos de capital –social y relacional- e 
innovación se retroalimentan mutuamente, ya que los elementos de proximidad 
geográfica y de proximidad socio-cultural existentes en el territorio determinan el 
surgimiento y desarrollo de capital social-relacional, lo que a través de actitudes 
lleva a la consecución de éxito cognitivo y este a su vez genera éxito económico o 
innovación en el territorio; lo que a su vez se constituye en insumo de los factores 
de proximidad antes mencionados, del capital social y del capital relacional126. 
                                                          






CAPÍTULO III: AMÉRICA LATINA, PERÚ Y AREQUIPA 
 
1. Panorama económico en Latinoamérica 
 
Según Arocena (2001: 43) se puede afirmar que de 1950 a 1980 América 
Latina ha experimentado un crecimiento desequilibrado, pues si bien por un lado 
ha logrado incrementar la producción y se mejoró notablemente la infraestructura; 
por otro lado, varios de los países que le componen pasaron por procesos 
hiperinflacionarios y vieron aumentar el número de personas que viven en pobreza 
absoluta127. Todo esto llevó a un resultado, una sociedad y un sistema económico 
que reflejan el mismo desequilibrio, con altos índices de desocupación y 
marginación como consecuencias más resaltantes. Y mientras que en Europa, las 
tradiciones de una región o de una localidad se materializaron en muchas 
instituciones locales que gozan de credibilidad; en América Latina, muchas de las 
instituciones se caracterizaron por ser débiles, especialmente aquellas en los 
lugares alejados, debido a muchos factores, como por ejemplo, la excesiva 
centralización política y económica de algunos de los países. 
 
Después de la segunda guerra mundial, se produce en América Latina un 
cambio de modelo social, productivo, político y cultural, se pasa de un Modelo 
Primario Exportador a un Modelo de Industrialización por Sustitución de 
Importaciones, el cual avanzó hasta inicios de los años ochenta, que deparaban 
una nueva crisis que incidiría profundamente en el devenir económico del 
subcontinente. Después del estallido de la crisis, los gobiernos latinoamericanos 
comienzan a priorizar el equilibrio de sus cuentas externas, con lo cual la industria 
–hasta ese momento en proceso de incubación- fue perdiendo importancia en el 
entramado económico, ya que los países en distinta medida, fueron priorizando la 
                                                          
127 Mario Tello (2006: 15), investigador de la Pontificia Universidad Católica del Perú, sostiene que 
el camino del desarrollo de los países en vías de desarrollo no ha sido ajeno a el camino marcado 
por las teorías del desarrollo, “el proceso de desarrollo económico de los países en desarrollo, 
incluyendo el Perú, ha seguido las corrientes establecidas por las teorías de desarrollo económico 
a nivel país. No sólo estos países han seguido estas corrientes, también las áreas geográficas 
locales dentro de estos países han basado su desarrollo en estas corrientes.”. 
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exportación de productos primarios con el objetivo de equilibrar el balance externo. 
Una muestra de esto es que dentro de los diez primeros productos exportados, si 
bien es cierto aparecían algunos bienes como manufacturas, eran las commodities 
industriales los principales bienes, tales como los derivados del cobre y del petróleo. 
(León, 2010: 44 y 48).  
 
Para Vidal (2010: 17 – 18) si observamos América Latina desde el año 1980 
hasta  2010, podemos encontrar en el inicio de este período cambios radicales a 
nivel político y económico. Regímenes democráticos iniciaron a conducir muchos 
de los países del continente americano implementando sin reservas la propuesta 
del Consenso de Washington128, estos cambios a nivel económico, lejos de originar 
variaciones importantes en el aspecto económico, solo lograron índices de 
crecimiento débiles, pequeño decrecimiento de la pobreza y una mayor 
concentración de la riqueza en pocas personas, lo que originó a su vez mayor 
marginación, subempleo y empleo informal, junto a una mayor precarización del 
mercado laboral. A estos factores internos podemos sumar un factor externo 
decisivo: la globalización. Algunas tendencias como privatizaciones, desregulación 
                                                          
128 Según el mismo autor, (Vidal, 2010: 19), estos países confiaron todo a una propuesta fundada 
“(…) en teorías que creen en la eficiencia de las economías a partir del absoluto operar de los 
mercados.”, en la cual el rol del Estado se resume a permitir que los agentes económico tomen 
decisiones y actúen en función de ellas. Sin embargo, resalta que “(…) abandonar todo a la acción 
de la acumulación es permitir que prospere la desigualdad social y en cierto punto se limiten 
capacidades de crecimiento económico.”, ya que se ha visto, en la historia, que en ninguno de los 
casos el desarrollo ha sido “(…) un resultado de la acción de los mercados.”, lo que de alguna 
manera atenta contra la democracia, al atentar contra los derechos de muchos de los integrantes 
de la sociedad. 
Para Francisco Alburquerque (2003: 5) “(…) en América Latina el llamado Consenso de Washington 
concibió de manera extremadamente simplista las tareas del ajuste a las nuevas exigencias del 
cambio estructural, en la actual fase larga de reestructuración tecnológica, productiva y 
organizacional. Desde esta perspectiva, a partir de los organismos multilaterales con sede en la 
capital estadounidense, se postuló en estas décadas pasadas que gran parte de los obstáculos al 
desarrollo tenderían a solucionarse a partir de los nuevos rasgos de funcionamiento de la nueva 
economía global, la mayor competencia generada por la competencia externa, la estabilidad de 
precios, la reducción de la presencia del Estado y la privatización de las actividades económicas y 
empresas públicas. Esta concepción vino a suponer un vacío o abandono de las políticas públicas 
en la suposición de que un Estado mínimo y las fuerzas libres del mercado serían elementos 
suficientes para crear condiciones de crecimiento de las inversiones productivas. Es importante 




o liberalización fueron cada vez más comunes y se comenzó a apreciar algunas 
consecuencias de estas, como la importancia y preponderancia que las finanzas y 
la inversión extranjera comenzaron a cobrar, el incremento del comercio mundial y  
la deslocalización productiva, entre otras (Vidal, 2010: 20).  
 
Se podría pensar que esta realidad cambiante dinamizó y mejoró las 
condiciones de vida, sin embargo, se acentuaron los grandes problemas ya 
existentes, tales como la exclusión social, la fragmentación de la sociedad, la 
desarticulación de las regiones, y a nivel macroeconómico, el desempleo y el 
subempleo (Vidal, 2010: 21). Y es que las finanzas internacionales, la inversión 
extranjera y el comercio representan un grupo de intereses, en torno a los cuales –
siempre y cuando un país tenga como objetivos primordiales obtener altas tasas de 
crecimiento económico, que permitan la disminución del desempleo y la 
redistribución del ingreso- no debe construirse toda la dinámica económica de un 
país (Vidal, 2010: 23). Pues un país en el que su devenir macroeconómico bueno, 
no influya de manera positiva en las reales condiciones de vida de todos sus 
ciudadanos, descuidando problemas como la informalidad o las condiciones 
sociales mínimas; no solo es un país que no se desarrolla, sino también es un país 
en el que el actuar del Estado no atiende los intereses de todos sus ciudadanos129 
(Vidal, 2010: 28).  
 
Por todo esto, al finalizar el período de crisis el tejido económico de América 
Latina tenía como características más resaltantes, la apertura al mercado 
internacional, con una industria orientada a la transformación de recursos naturales 
y a la producción de productos primarios (agrícolas y minerales), con presencia 
económica importante de los nuevos grupos beneficiarios de las privatizaciones de 
empresas públicas, y con pequeñas y medianas empresas debilitadas por todo este 
                                                          
129 Se puede concluir que debido a la estrecha relación entre economía y democracia, no se puede 
pretender avanzar en la primera y retroceder en la segunda, o viceversa, ya que son 
complementarias, como lo expone claramente Gregorio Vidal (2010: 29), “(…) el crecimiento 
económico organizado según los intereses de las empresas transnacionales bajo condiciones de 
dominación financiera no puede propiciar desarrollo. Pero tampoco permite la consolidación 
democrática, en tanto no incluye la constitución de instituciones y acuerdos que consideren los 
intereses de la mayoría de la población.”. 
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panorama que solo podían replegarse con el objetivo de sobrevivir (León, 2010: 
49). Esta incipiente dualización -empresas procesadoras de recursos naturales y 
las pequeñas y medianas empresas de capital nacional por otro lado- del sector 
productivo se agravó por no disponer de un plan estratégico de tecnología, ya que 
se dejó de lado el ciclo tecnológico anterior, en el que algunos de los países 
latinoamericanos habían logrado avances importantes en el campo de la 
electromecánica, y no se enlazó con el nuevo paradigma tecnológico mundial, el 
cual se basaba en la microelectrónica y fundamentalmente en el conocimiento 
(León, 2010: 50). 
 
Si se profundiza en el sector productivo se puede afirmar que el 
comportamiento del producto industrial en América Latina experimentó en la 
década de los noventa el mismo crecimiento que la economía de la región (León, 
2010: 50), desde el año 1995 hasta el año 2000 experimenta un incremento 
importante, a pesar de los procesos de crisis que golpearon casi todos los países 
de la región, en los primeros años del nuevo siglo –del año 2000 al año 2002- el 
producto cae, para recuperarse de manera notable a partir de 2002 (León, 2010: 
51). Este crecimiento se puede explicar en dos factores: la expansión del paradigma 
tecnológico y productivo, y un nuevo ciclo político-ideológico. El primer elemento es 
el cambio de sistema productivo130, el cual significó el paso de una producción 
masiva homogénea a una producción en series heterogéneas; de una producción 
centralizada a una descentralización productiva131, sostenida en los procesos de 
deslocalización y subcontratación; y de la utilización de una fuerza laboral 
especializada a la utilización de una fuerza de trabajo polivalente y flexible, con 
trabajadores cualificados, y que incorpora a su vez un elemento más, una 
                                                          
130 Piore y Sabel (1990: 15), sostienen que esto significó “(…) la segunda ruptura industrial.” y que, 
ante este hecho surgen dos estrategias, “la primera se asienta en los principios dominantes de la 
tecnología de la producción en serie, (…)”, mientras que la segunda “(…) se aleja totalmente de los 
principios tecnológicos establecidos y vuelve a esos métodos de producción artesanal que se 
perdieron en la primera ruptura industrial.”. 
131 Es pertinente resaltar que en algunos países no se realizó este cambio, por ejemplo en Perú. 
Hace ya algunos años Villarán (1992: 11 y 12) alertaba que la excesiva centralización productiva 
que existe en Perú –Lima concentraba el 70,6% de la unidades productivas y explicaba el 73% del 




comunidad industrial o red que favorece la innovación y que tiene como 
características fundamentales tecnología y flexibilidad. (Piore y Sabel, 1990: 29). El 
segundo elemento es la llegada al gobierno, en muchos de los países 
latinoamericanos, de partidos y movimientos políticos que, como consecuencia de 
las crisis atravesadas o por los magros resultados conseguidos por las políticas 
derivadas del Consenso de Washington, estaban caracterizados por una mayor 
sensibilidad hacia los problemas y la cuestión social, y proponían una mayor 
intervención del Estado en el campo económico (León, 2010: 54)132. 
 
2. Breve reflexión sobre el proceso de desarrollo territorial en América Latina 
 
Se revisará en esta parte lo acontecido en América Latina en cuanto al 
desarrollo local y nadie mejor que Francisco Alburquerque (2001: 177) para guiar 
este proceso. En las últimas décadas, en los países de América Latina se viene 
mostrando la necesidad de un cambio estructural como consecuencia de una nueva 
fase de restructuración tecnológica y organizativa, la cual afectará tanto al sector 
                                                          
132 Según Llorens, Alburquerque y Castillo (2002: 7) “en los años sesenta y setenta la política de 
desarrollo económico de los países latinoamericanos estaba guiada por una industrialización 
dirigista orientada a la sustitución de importaciones en mercados altamente protegidos y poco 
competitivos. (…) La quiebra de este modelo a finales de los años setenta en medio de una crisis 
económica generalizada abrió paso a un período en el que primaron los ajustes estructurales, la 
liberalización económica y la apertura creciente a los flujos internacionales. La concentración de los 
recursos y las políticas en el saneamiento financiero interno (fiscal) y el externo (balanza de pagos) 
supuso un retroceso en las políticas de fomento social (educativas, vivienda y salud) que dejó 
desasistidas a las colectividades locales, y un ajuste financiero que impactó negativamente al sector 
productivo. La estrategia de reforzamiento del mercado como mecanismo de asignación de 
recursos, la reducción de subsidios y controles estatales, y la privatización de empresas pública 
produjeron una reducción del papel y presencia del Estado.” A partir de la segunda mitad de los 
años ochenta los organismos financieros internacionales comenzaron a favorecer las iniciativas por 
las que los agentes productivos y sociales buscaban “(…) en su ámbito local la definición de un 
nuevo marco de regulación económica y social para crear un entorno más favorable al crecimiento 
y a la mejora de las condiciones de vida. (…) A principios de los años noventa el BID y el Banco 
Mundial introdujeron en sus programas de ajuste los fondos de compensación social de alivio de la 
pobreza extrema, y empezaron a poner acento en las condiciones políticas de la pobreza (ausencia 
de poder y de participación en las decisiones públicas) y en la falta de focalización tanto del gasto 
social como de las inversiones de fomento productivo. (…) Tras la década de los noventa el Estado 
inicia una lenta recuperación de la iniciativa en muchos países y se enfrenta a la necesidad de 
modificar la forma tradicional de hacer política.”. 
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privado y al sector público, se podría decir que a la sociedad en general133. Para 
León (2010: 56) aún dentro de un contexto en el cual el Consenso de Washington 
dejaba poco espacio para nuevas experiencias134, apoyadas en los malos 
                                                          
133 León (2007 y 2010: 59 – 60) propone algunas tendencias o atisbos, que sin ser rasgos absolutos, 
generales o perfectamente definidos en las sociedades latinoamericanas, permiten ver de manera 
general los últimos modelos de organización social y económica en América Latina. Dentro de estos 
elementos, se destacan algunos como el mercado de referencia, el sector dinámico, la fuerza 
dinámica y la clave del proceso. El modelo de desarrollo territorial no está enfocado ni al mercado 
externo, como el modelo primario exportador, ni al mercado interno, como el modelo de 
industrialización por sustitución de importaciones, sino a diversos niveles y segmentos del mercado 
interno y externo (León, 2010: 58). Después de la agricultura o la minería, en un primer momento, y 
de la industria en un segundo momento, el sector dinámico del modelo de desarrollo territorial es la 
configuración de redes productivas, en las que interactúan diversos agentes sociales, políticos y 
económicos, pero donde el papel central lo tienen las micro, pequeñas y medianas empresas, pues 
son ellas el core de este nuevo tejido industrial (León, 2010: 59). La fuerza dinámica de este nuevo 
modelo no es la explotación intensiva, como lo fue en el modelo primario exportador, ni las ventajas 
relativas de la localización de la industria con respecto al mercado, como lo fue en el modelo de 
industrialización por sustitución de importaciones, sino el conocimiento y la capacidad de gestión, 
movilización y organización de los recursos del territorio hacia los objetivos definidos (León, 2010: 
59). Para que todo el modelo tenga éxito, el factor clave es la innovación -que como se ha 
mencionado, incluye tanto la innovación radical como la innovación incremental-, elemento que  
impulsado por el conocimiento está en la base del proceso, ya que “justamente el conocimiento que 
lleva a la innovación social (para definir las estrategias concretas) y a la innovación productiva (para 
materializar económicamente el proceso) constituye uno de los insumos fundamentales del 
desarrollo endógeno.” (León, 2010: 60). Es importante recalcar que desarrollo endógeno no significa 
o hace referencia a un modelo de desarrollo o a una economía cerrada, desarrollo endógeno es 
“(…) la capacidad para transformar el sistema socioeconómico; la habilidad para reaccionar a los 
desafíos externos; la promoción de aprendizaje social; y la habilidad para introducir formas 
específicas de regulación social a nivel local que favorecen el desarrollo de las características 
anteriores. Desarrollo endógeno es, en otras palabras, la habilidad para innovar a nivel local.” 
(Garofoli, 1995: 62 – 63 y 2009: 8). 
134 Tello (2006: 55 y 56) retiene que dichas políticas limitaban el actuar del desarrollo en el territorio, 
“el modelo liberal (el cual, la mayoría de los países en desarrollo están aplicando a nivel de país) no 
toma en cuenta los factores distintivos de las teorías de desarrollo económico local. Más aún, las 
políticas DEL [desarrollo económico local] derivadas de estas teorías requieren un mayor grado de 
acción del Estado (en sus tres estamentos: local, regional y central) y de interacción con el sector 
privado que aquellas que se derivan del modelo liberal. Las acciones o intervenciones del Estado 
van más allá de (simples o complejas) correcciones de las distorsiones en los mercados. Estas 
intervenciones requieren no sólo de proveer los bienes; servicios; instituciones propiamente 
derivadas de las funciones del Estado sino que requiere además de: i) acciones; ii) asociaciones; iii) 
cooperaciones; y iv) coordinaciones conjuntas con el resto de los agentes de las áreas geográficas 
locales y en función de objetivos (generales y específicos) comunes definidos para dichas áreas…”. 
Según León (2001: 8) la intervención del Estado es decisiva en el crecimiento económico, “el 
crecimiento económico requiere inversión pública al menos en dos situaciones bien conocidas y 
definidas por la teoría (por teorías diferentes en cada caso): 1. En las fases iniciales el desarrollo si 
se trata de economías con escasez de recursos e infraestructuras y 2. en la fase recesiva del ciclo 
(o en las depresiones, en su caso). En las economías latinoamericanas no es extraño encontrar las 
dos situaciones superpuestas. Por tanto, una dotación racional y efectiva de recursos externos 
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resultados conseguidos por el modelo de economía de libre mercado y en los 
nuevos gobiernos de muchos de los países de la región, las experiencias de 
desarrollo territorial europeas comenzaron a difundirse de manera heterogénea. 
Sucede que la propuesta de desarrollo territorial presentaba tres características 
relevantes para la realidad latinoamericana: primero, políticas de desarrollo 
específicas como consecuencia de las estrategias de desarrollo generales; 
segundo, el análisis del territorio y el relevamiento de los recursos existentes del 
cual partía el modelo territorial, significaba incluir a todas las regiones y la 
posibilidad de construir un modelo de desarrollo coherente; tercero, la relevancia 
de la capacidad de organización dentro de esta propuesta de desarrollo, ya que sin 
desmerecer la importancia de otros recursos como el capital o la capacidad de 
ahorro, este modelo de desarrollo permitía implementar políticas de desarrollo 
desde cualquier nivel de organización. 
 
Este proceso de restructuración, originado en las innovaciones de estos 
años, ha conducido a nuevas formas de producción y de gestión, lo que ha 
fomentado la emergencia de nuevos sectores y actividades económicas y la caída 
de otros sectores y actividades. Si a esto se adiciona el proceso de globalización 
en el que se encuentra sumida no solo esta región sino todo el mundo, el resultado 
no es otro que mayores exigencias de competitividad en todos los sectores 
económicos. Sin embargo, a pesar de toda esta dinámica, cabe resaltar que el 
sistema económico mundial no es un mercado único, ya que solo el 23 por ciento 
del PIB mundial corresponde a exportaciones. América Latina no es extraña a esta 
realidad, ya que de 1990 a 1998 cerca del 85 por ciento de la producción de América 
Latina y el Caribe ha estado orientada al mercado interno o al mercado nacional de 
cada uno de los países que le componen, sin embargo, la política económica 
propuesta en la mayoría de estos países ha estado dirigida principalmente, y en 
ocasiones exclusivamente, al mercado extranjero, basada en la suposición que la 
actividad exportadora permitiría difundir las fortalezas desarrolladas para competir 
                                                          
alimentando un proceso coherente, consensuado y sostenido es un requisito fundamental para 
avanzar económicamente a nivel regional o local. Acaso no sean necesarios grandes volúmenes de 
capital, pero sí flujos constantes y bien orientados.”. 
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en el mercado exterior, tales como nueva tecnología y cualificación humana, entre 
otras. (Alburquerque, 2001: 177 – 179). 
 
La propuesta de desarrollo territorial135 no acepta dicha suposición, por lo 
que propone sostener las políticas de promoción de exportaciones con  
 
“(…) políticas activas de intervención desde las diferentes instancias territoriales 
para el fomento productivo y empresarial, a partir de una concertación de actores 
públicos y privados, a fin de impulsar la mayor articulación y capacidad 
competitiva de los diferentes sistemas productivos locales.” (Alburquerque, 2001: 
179).  
 
Se podría concluir, entonces, que la generación y distribución de riqueza 
en el ámbito nacional y regional dependerían de políticas y de la institucionalidad 
territorial concertada, orientadas ambas a la consecución de niveles adecuados de 
eficiencia productiva y de competitividad, para de esta manera, propagar 
crecimiento económico y creación de empleo. (Alburquerque, 2001: 180)136. 
 
En este ambiente competitivo, no se puede olvidar que el tema central, en 
el proceso de transición tecnológica que se está viviendo, es el aseguramiento de 
la introducción de innovaciones en el tejido empresarial local y nacional137, hecho 
                                                          
135 Para León (2010: 55), la llegada del modelo de desarrollo territorial a América Latina se produce 
en un momento en que “(…) había muy poco espacio más allá del Consenso de Washington. Los 
argumentos sobre la importancia de la industria para conseguir una estructura productiva más 
equilibrada y generadora de empleo, la importancia de las pymes y la economía informal, algunos 
de cuyos segmentos podían constituir claramente vectores de desarrollo, el interés de las 
experiencias de desarrollo territorial para economías con baja intensidad de capital, el necesario 
papel del actor público en la articulación del desarrollo y, en definitiva, sobre la necesidad de 
trascender las fuerzas del mercado como asignadoras de recursos, naufragaban ante el monolítico 
discurso neoliberal.”. 
136 Vázquez Barquero (2000: 29 - 32) señala que la política de desarrollo local tiene que vencer 
algunas limitaciones para poder ser un elemento que impulse el desarrollo local, entre estas se 
encuentran: “inexistencia de un marco legal adecuado, reducida autonomía para la acción local, 
insuficiencia de recursos humanos adecuados para la gestión local, falta de masas críticas en las 
unidades territoriales, insuficiente coordinación entre los agentes y reparto del poder entre los 
niveles administrativos.”. 
137 A pesar de las limitaciones innatas a los procesos de industrialización como la disponibilidad de 
capital inicial o la elección del tipo de actividad a promover, es innegable la importancia de la 
industria en el proceso de desarrollo, se podría decir que es esencial (León, 2010: 63), es así mismo 
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que no se puede confiar solamente al dinamismo de algunos sectores como 
elemento difusor del progreso técnico. Es debido a esto que las reformas 
institucionales en América Latina son importantes, pues se constituyen como el 
medio para que el proceso de descentralización considere la relevancia del fomento 
económico y de la concertación estratégica de actores sociales territoriales138. A 
nivel externo, la globalización está probando la capacidad del Estado para hacer 
frente a las estrategias de las empresas transnacionales; mientras que a nivel 
interno, la administración pública enfrenta un reto al tratar, mediante políticas de 
fomento económico muchas veces ineficientes y alejadas de la realidad, de 
asegurar la modernización de sistemas productivos locales, con problemas y 
potencialidades particulares característicos de cada territorio. (Alburquerque, 2001: 
180 - 181). 
 
Algunas de las propuestas para enfrentar de la mejor manera este mundo 
globalizado y cambiante es reducir el tamaño del Estado, sin embargo, sería más 
adecuado proponer una restructuración de los órganos públicos, asumiendo 
                                                          
relevante señalar que no es necesario estar a la vanguardia tecnológica para poder producir de 
manera competitiva, pues aun dejando de lado un momento la innovación incremental, se puede 
aprovechar la tecnología e innovación dentro de un territorio para producir de manera eficiente 
productos destinados al mercado local o regional -y de acuerdo con la evolución del producto- y al 
mercado mundial. Un elemento que puede ayudar en la evolución de la innovación y la tecnología 
es la integración, pues permite entre otros beneficios, “(…) la adecuación entre la producción y el 
tamaño del mercado de destino.” (León, 2010: 64). 
138 Tello (2006: 56 y 70) sostiene “las políticas DEL [desarrollo económico local] derivadas de las 
teorías DEL se basan en acciones autónomas de los gobiernos locales y regionales en función de 
los objetivos de desarrollo de las áreas geográficas y de acciones complementarias del Gobierno 
Central para lograr los mismos objetivos. En la medida de que los gobiernos locales, provinciales, 
regionales o estatales dependan de los recursos provistos por el Gobierno Central y no logren la 
autonomía necesaria para implementar políticas de desarrollo económico local las políticas DEL 
tendrán serias barreras para ser implementadas… Uno de los agentes claves en el impulso al 
desarrollo económico local es el gobierno. Unido y consistente al proceso de desarrollo económico 
local de los países desarrollados, los procesos de descentralización han sido parte de los temas 
principales del desarrollo de dichos países,…”; pero sucede que en los países en desarrollo, “los 
procesos de descentralización no han sido formulados en función del desarrollo económico local.”. 
Cabría señalar que –en el caso peruano- si bien en el Plan Nacional de Desarrollo Territorial 2004-
2013 (2003: 8) elaborado por el Consejo Nacional de Descentralización se consignaba “la 
descentralización constituye el tercer gran reto de desarrollo nacional en los próximos años.”, y se 
han tomado medidas al respecto como la elaboración del Plan Nacional de Descentralización 2012-
2016 por parte de la Presidencia del Consejo de Ministros (2012); este proceso aunque ya iniciado, 
sigue siendo una asignatura pendiente. 
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nuevas funciones con flexibilidad y eficiencia como características distintivas, en un 
proceso de acercamiento a la realidad de cada uno de los diversos territorios y 
realidades. Una de las herramientas públicas sería la configuración de políticas 
meso y microeconómicas, que tengan como objetivo promover la innovación en los 
diversos ámbitos del quehacer empresarial, ya que la realidad empresarial 
Latinoamericana está caracterizada fundamentalmente por pymes139, muchas de 
las cuales por sus limitaciones innatas, no pueden acceder por sí mismas a 
servicios privados de promoción y apoyo productivo, que puedan redundar en la 
mejora de sus capacidades y en procesos de innovación, como consecuencia. 
(Alburquerque, 2001: 182).  
 
Entonces, para que el fomento de la innovación y las políticas meso y 
microeconómicas puedan hacerse realidad, es imprescindible el fortalecimiento de 
las administraciones locales o territoriales140, con el objetivo que los gobiernos 
                                                          
139 León (2001: 2) señala la relevancia que podrían tener las Pymes en América Latina, “un proceso 
de crecimiento económico cimentado en un tejido productivo en el que las pequeñas y medianas 
empresas (pymes) tengan el protagonismo, donde las unidades productivas y las instituciones (de 
gestión, de servicio o de soporte tecnológico) tengan una presencia difusa en el territorio sin polos 
que requieran la localización de enormes dotaciones de capital, con la posibilidad de mejorar la 
competitividad por aproximación paulatina a la frontera tecnológica, presenta características que 
pueden ser de gran interés en las maltrechas economías latinoamericanas.”. 
140 Alburquerque (2001: 190 – 191) sostiene que en Latinoamérica, los gobiernos no habían 
promovido iniciativas de desarrollo local o territorial, esto debido, entre otros factores, al 
acercamiento a la problemática económica desde una perspectiva sectorial; a la lejanía de la 
autoridad gubernamental de las diferentes situaciones locales; y a la concepción del desarrollo como 
una realidad únicamente macroeconómica, que desestima el papel de los actores locales en el 
proceso y que resalta la inversión en infraestructura y la capacidad de atraer inversiones extranjeras 
como factores decisivos de progreso. Esta tendencia, cambia a partir de los años ochenta, momento 
en el que debido a las exigencias del cambio tecnológico y al progresivo proceso de 
descentralización pública latinoamericana, se revaloriza el papel de las pequeñas y medianas 
empresas y de las capacidades endógenas de cada territorio, como elementos que posibilitan la 
creación de empleo e ingreso y que favorecen la difusión de los avances tecnológicos entre el tejido 
empresarial territorial. Finot (2001: 107 y 2003: 21) por un lado, sostiene que a pesar de los avances 
que se aprecia en América Latina referidos a la descentralización, aún queda mucho por hacer, “el 
análisis realizado permite concluir que en América Latina la descentralización ha alcanzado poco a 
los municipios y en la mayoría de casos la autonomía efectiva de éstos para encarar el desarrollo 
local es aún muy precaria. Una excepción relativa sería Brasil, donde la descentralización política 
del gasto alcanza al nivel municipal, pero con un sistema de transferencias que no estimula la 
eficiencia.”; y por otro lado (2005: 45), destaca la relevancia que tiene la descentralización en los 
procesos de desarrollo, “(…) es evidente que, en la medida en que los ciudadanos estén mejor 
representados y puedan participar efectivamente en las decisiones sobre sus aportes, el hecho de 
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regionales y locales, junto con los demás actores públicos y privados de la sociedad 
civil, actúen como elementos que fomenten iniciativas sociales. Así mismo, serían 
las administraciones locales las llamadas a ser gestores de espacios de 
concertación entre el sector público y privado, entre empresas y universidades, 
entre sindicatos y empresarios, etc.; en los que se construya, con la participación 
de todos, entornos innovadores que permitan a la región, localidad o territorio 
encarar el proceso globalizador. (Alburquerque, 2001: 183)141. 
 
En una realidad latinoamericana, en la cual, las pequeñas y microempresas 
representan más del 90 por ciento de las empresas, este proceso cobra mayor 
importancia, ya que –como se mencionó anteriormente- la mayoría de estas pymes 
no pueden acceder por sí mismas a servicios avanzados de apoyo, sino que 
necesitan que el entorno próximo les brinde “(…) insumos estratégicos para la 
innovación (...)” (Albuerquerque, 2001), solo de esta manera  
 
“(…) las empresas de pequeña dimensión podrán desplegar redes locales con 
proveedores y clientes, así como con entidades de consultoría, capacitación u 
otras, a fin de captar las externalidades derivadas de la asociatividad, la 
proximidad territorial, las economías de aglomeración, y las derivadas de las 
relaciones entre socios y colaboradores en el territorio, reduciendo con ello los 
niveles de incertidumbre y los costes de transacción.” (p. 184). 
                                                          
profundizar una descentralización como la que el desarrollo local requiere contribuirá también a 
reducir la corrupción, desarrollar ciudadanía y ampliar la inclusión social.”. 
141 León (2001: 9) destaca la importancia que puede tener el sector público en los procesos de 
desarrollo en los diversos países de América Latina, asegurando que en todos los casos de procesos 
de desarrollo local que se conocen “(…) verificamos un papel activo de las administraciones regional 
o local, mediante políticas mesoeconómicas: de ordenación del territorio, tecnológica, de formación, 
de infraestructuras, medio ambiente, energética, etc. Estas acciones tendrán más éxito cuanto 
mayor sea el consenso básico alcanzado por todos los agentes sociales que tienen presencia en la 
región. La creación de este consenso, en el que por supuesto entrarán las fuerzas políticas 
regionales, es una de las barreras más difíciles de superar en las experiencias latinoamericanas 
tendentes a definir líneas estratégicas de desarrollo local.”; remarcando que el rol del sector público 
no se agota en lo meramente operativo sino que trasciende esta esfera, aportando directamente en 
el desarrollo del capital social o capital relacional, “la acción de la Administración tiene asimismo un 
campo esencial de aplicación en el nivel metaeconómico, el de los valores, los marcos políticos y 
jurídicos en que se desempeña la actividad económica, manteniendo el pulcro cumplimiento de las 
prácticas democráticas, impulsando valores afines con la cultura productiva de la comarca y 
concordantes con la innovación y el sentido de pertenencia a un proyecto común, observando la 
independencia, rapidez y transparencia en el funcionamiento del poder judicial, etc.”. 
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Entonces, el territorio se convierte en un agente activo, en el cual cobran 
relevancia “(…) la dotación, orientación y calidad de las infraestructuras básicas y 
los servicios de desarrollo empresarial existentes en su entorno territorial y de la 
eficiencia alcanzada en el conjunto de relaciones y redes existentes en el cluster…” 
(Alburquerque, 2001: 184). Por otro lado, es también decisivo el ambiente, ya que  
 
“(…) las empresas dependen de la calidad de su entorno urbano, lo cual hace 
necesario reforzar las actuaciones en esos ámbitos, a fin de mejorar la calidad 
de las infraestructuras y servicios básicos, así como el sistema de 
comunicaciones para el movimiento de personas, información y mercancías, 
como componentes principales de las condiciones de vida satisfactorias en cada 
ciudad o ámbito local.” (Alburquerque, 2001: 185),  
 
es, por estos dos elementos, que la actuación de las autoridades locales o 
territoriales es decisiva, ya que de ellas depende la generación de factores que 
ayuden a producir y sostengan la competitividad de las empresas locales. 
 
Se podría afirmar que algunos de los países de América Latina han iniciado 
un proceso profundo de cambios eligiendo la economía de libre mercado, la 
democracia, la descentralización142, quedando aún pendiente los temas de pobreza 
y distribución de la renta. A estas reformas a nivel macroeconómico y en el sector 
externo, se deben sumar políticas a nivel microeconómico y territorial que permitan 
                                                          
142 Tello (2006: 57 y 58) propone un ejemplo sobre cómo podría entenderse descentralización en 
América Latina, “las carreteras Inter-departamentales (regionales o estatales; como la 
Panamericana Norte-Sur en el caso de la economía peruana), las comunicaciones que conectan 
diversas áreas geográficas, el control de las epidemias y la contaminación son ejemplos de bienes 
y servicios públicos que generan multiplicidad de externalidades entre áreas geográficas y como 
consecuencia son más eficientes que sean provistas por un gobierno centralizado. Sin embargo, 
para bienes y servicios públicos tales como: carreteras locales (dentro de las áreas geográficas); 
irrigaciones internas a las áreas y de menor envergadura; las clínicas locales; etc., es más eficiente 
que estos bienes sean provistos por los ‘gobiernos descentralizados o locales’.”. Harris reflexionaba 
sobre el proceso de descentralización en América Latina y sostenía: la “descentralización del 
Gobierno en Latinoamérica es un fenómeno complejo y de diversas facetas. Análisis de los recientes 
intentos de descentralización requieren el entendimiento de fuerzas contradictorias dentro del 
sistema político, y en particular de la burocracia de estos países, donde existen fuertes tendencias 
a la centralización, conjuntamente con formas burocráticas de descentralización. Debido a estas 
fuerzas centralistas y burocráticas los prospectos en general no son favorables para el éxito de la 
implementación de los procesos descentralización.” (Harris, 1983: 198; citado por Tello, 2006: 61). 
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generar fuentes de riqueza y de empleo de mayor calidad143. Todos estos cambios 
han tenido una manifestación diversa en cada uno de los países, regiones, 
provincias, distritos, etc., por lo cual es imposible pensar en diseñar un sola política 
de desarrollo, nacida desde una propuesta centralista, sectorial y genérica; sino por 
el contrario, es necesario el diseño de una política en la que las autoridades 
regionales actúen como organismos que posibiliten la concertación público – 
privada, con el objetivo de responder a cada una de las diversas realidades. 
(Alburquerque, 2001: 186 – 187). 
 
En el caso de Perú ya un informe del Banco Mundial (2006: 256) destacaba 
que si bien la economía peruana se encontraba en una situación más que favorable, 
persistían dos elementos a tener en cuenta, la pobreza y la desigualdad, a los que 
se sumaban impactos de crecimiento heterogéneos en el territorio peruano144. Ante 
                                                          
143 Alburquerque (2001: 187 - 188) subraya que el desarrollo territorial debe armonizar dos 
elementos, el esfuerzo de ajuste macroeconómico y las iniciativas de desarrollo local o también 
denominadas “formas de ajuste flexible desde el territorio”, de esta manera, combinando la 
propuesta macro -en la cual se contempla la economía nacional como un conjunto de sectores- con 
una visión micro, en la que la economía nacional no solo es un conjunto de sectores, sino que 
responde también a “(…) un conjunto de sistemas económicos locales.”; se puede entonces 
pretender planificar los requerimientos y actividades de innovación, y la cualificación de recursos 
humanos; teniendo en cuenta para esto, el perfil de las actividades productivas y económicas, y el 
tejido empresarial de la localidad o del territorio. “Ello supone también la movilización de los actores 
sociales territoriales implicados en los procesos de desarrollo local, a fin de construir los sistemas 
de innovación empresarial pertinentes en cada territorio; mejorar la base empresarial innovadora; la 
calidad y orientación de las infraestructuras básicas; la coordinación de los instrumentos de fomento 
para microempresas y pequeñas y medianas empresas: el acceso a líneas de financiamiento para 
este segmento de empresas de pequeña dimensión; y, en suma, para crear la institucionalidad 
apropiada para el desarrollo territorial como resultado de la concertación estratégica del conjunto de 
la sociedad local.”. 
144 Este organismo afirmaba “el PBI creció sostenidamente, a más de 4 por ciento anual, en los 
últimos años, con un incremento acumulado per cápita de aproximadamente 15 por ciento en la 
última década. La situación macroeconómica y monetaria es además estable. Este meritorio 
crecimiento no ha acarreado una reducción importante de la pobreza, ni una percepción de mejor 
calidad de vida. La incidencia de la pobreza cae pero lentamente, de 54 por ciento en 2001 a 52 por 
ciento en 2004 (INEI 2005). Uno de cada cinco hogares no logra cubrir las necesidades alimentarias 
básicas. Un 38 por ciento de los peruanos cree que la situación económica de su familia está igual 
que hace un año y 53 por ciento que está peor (CPI 2005). El 10 por ciento más rico concentra el 
40 por ciento de los ingresos del país, mientras el 50 por ciento más pobre solo el 17 por ciento de 
ingresos (INEI 2005). Las diferencias de ingresos promedio y dotación de servicios públicos entre 
Lima Metropolitana, el resto de las áreas urbanas y las áreas rurales siguen siendo enormes,…” 
(Banco Mundial, 2006: 256). 
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esta situación se planteaba al enfoque de desarrollo territorial como una 
herramienta que podría ayudar en la búsqueda de un modelo de desarrollo inclusivo 
e integral. Se apostaba que la necesidad de descentralización y el proceso que ya 
se había iniciado fuese un elemento que potenciara el enfoque de desarrollo 
territorial, ya que si bien era cierto, tendría que afrontar grandes desafíos como el 
incremento de la conflictividad –que ya había comenzado a manifestarse- en un 
gran porcentaje de la población, como consecuencia de las desigualdades, la falta 
de oportunidades y la debilidad del Estado en muchos segmentos de la población; 
por otro lado, los mayores recursos fiscales de los que gozaban los gobiernos 
subnacionales, la creciente participación de la sociedad civil y la posición ventajosa 
de la que disfrutaban los gobiernos subnacionales en la identificación, coordinación 
y apoyo de iniciativas locales de transformación productiva y desarrollo social, 
podrían potenciar y reforzar el desarrollo de dicho proceso. (Banco Mundial, 2006: 
258).  
 
Se proponía, asimismo, que el enfoque de desarrollo territorial estuviera 
centrado en el desarrollo productivo, teniendo como elementos centrales “(…) la 
multisectorialidad, la construcción de alianzas público-privadas, la competitividad 
territorial y la planeación estratégica como instrumento para la conglomeración de 
las inversiones.” (Banco Mundial, 2006: 259). Se destacaba también algunas de las 
experiencias afines al enfoque territorial que habían surgido los últimos años en el 
país, tales como las mesas de concertación para la lucha contra la pobreza, los 
presupuestos participativos y los planes de desarrollo concertado, la ley de 
municipalidades y los Consejos de Coordinación Local, las instancias regionales de 
coordinación económica –como las cámaras de comercio regionales, las oficinas 
regionales de coordinación rural, centros regionales de competitividad y centros de 
innovación tecnológica-, además de otras experiencias de desarrollo territorial 
promovidas tanto por el sector público y por organismos de cooperación 
internacional (Banco Mundial, 2006: 259 – 261). 
 
Sin embargo, en dicho informe se podía ya apreciar una carencia central 
sin la cual el enfoque de desarrollo territorial no tendría la solidez y la estabilidad 
para tener un desarrollo sostenible en el mediano y largo plazo, “en el Perú hace 
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falta un mecanismo nacional para promover y apoyar financieramente a los 
organismos de desarrollo territorial. Sin este, el desarrollo territorial tendrá 
dificultades para sobrepasar la etapa de experiencias piloto dependientes de 
fuentes de financiación esporádicas.” (Banco Mundial, 2006: 261). 
 
Destacando que el enfoque de desarrollo territorial tiene inherente una 
dinámica que fluye desde abajo hacia arriba, podría considerarse relevante –no 
tanto en la formulación propiamente dicha, sino en la toma de conciencia de la 
relevancia que puede jugar en el desarrollo de los ciudadanos desde el punto de 
vista político- que Perú haya reafirmado su compromiso con Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico y con el Programa de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo mediante la implementación del “Programa de País”, que 
comprende dentro de una de sus áreas el enfoque de desarrollo territorial (Centro 
Nacional de Planeamiento Estratégico, 2015: 41). 
 
Como se mencionó previamente, en Perú se han ido llevando a cabo 
variadas iniciativas relacionadas al enfoque de desarrollo territorial, se puede citar, 
por ejemplo, las iniciativas que llevó adelante el Centro de Investigación, Educación 
y Desarrollo (CIED) en la región Arequipa. La primera de estas iniciativas estuvo 
localizada en el Valle de Tambo (valle costero con la agricultura como actividad 
económica principal y con una situación económico y social compleja de sus 
pobladores) y tuvo como ejes de actuación: el fortalecimiento del capital social, la 
innovación tecnológica para el incremento de la productividad y la calidad de los 
productos, la articulación con el sector estatal y con empresas exportadoras y la 
vinculación de los agricultores con entidades financieras y con centros de 
investigación tecnológica de la región145 (Claverías, 2008: 101 – 102). Esta 
experiencia permitió el acercamiento de la banca a los pequeños agricultores 
                                                          
145 “En suma, se puede afirmar que una de las virtudes más importantes del trabajo del CIED en el 
Valle de Tambo, y que sirve de un componente básico del desarrollo territorial –aunque no se haya 
utilizado explícitamente ese enfoque- es haber elaborado y ejecutado, participativamente, 
propuestas para el desarrollo agrícola estrechamente vinculado al mercado nacional e internacional, 
así como con los gobiernos locales mediante los cuales se han mejorado las condiciones 
productivas y organizativas de los agricultores, con la finalidad de que logren mayores 
productividades, mejores precios para sus productos y sean más competitivos en el mercado 
nacional.” (Claverías, 2008: 102). 
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rurales, la implementación de asistencia técnica en los diversos cultivos, el flujo 
dinámico de información relativa a los mercados y a los precios de los diversos 
productos, el fortalecimiento de los espacios de diálogo en lo que los diversos 
actores sociales negociaron, solucionaron conflictos y se movilizaron recursos para 
la mejora social (Claverías, 2008: 107 – 108). Cabe precisar que uno de los factores 
que se señalan como decisivos en esta iniciativa exitosa –muy relacionada con el 
enfoque de desarrollo territorial- fue la innovación, “en todo caso, la variable que 
explicaba con mayor significancia ese incremento de los ingresos familiares fue la 
innovación tecnológica inducida por la capacitación, que se manifestó con el uso 
de nuevas propuestas tecnológicas y organizativas en sus predios.”146 (Claverías, 
2008: 121).  
 
Otra iniciativa se desarrolló en la zona oriental de la provincia de Arequipa, 
en los distritos de Polobaya, Sabandía, Characato, Mollebaya, Quequeña, 
Yarabamba y Pocsi.  En estas localidades la agricultura enfrentaba los siguientes 
problemas:   “(…) agua escasa, mal uso de ese recurso hídrico y la alta erosión de 
los suelos, práctica del monocultivo, manejo de semillas sin garantía, sin 
certificación y sin desinfección.”; lo que trajo como consecuencia un incremento de 
las plagas y enfermedades, baja producción y productividad y como consecuencia 
bajos precios de estos productos en el mercado (Claverías, 2008: 172). Estas 
limitaciones sumadas a otros factores como la emigración o factores ambientales 
condujeron a problemas en el sector agrario, que a su vez llevó al incremento de la 
pobreza en dichos pueblos (Claverías, 2008: 172 - 173). Esta iniciativa de desarrollo 
incidió en la mejora del abono, en el uso del agua y del riego de los campos de 
cultivo, en nuevos cultivos que respondieran a los recursos de las zonas y a las 
necesidades del mercado y en potenciar la ganadería de la zona (Claverías, 2008: 
173 – 175) como elementos para fortalecer la producción agraria. Pero esta 
experiencia avanzó un poco más, partiendo del fortalecimiento del capital social de 
la zona geográfica, se logró integrar a las siete localidades antes mencionadas en 
                                                          
146 Se llegó a identificar como características distintivas de los “agricultores innovadores” en el Valle 
de Tambo el manejo de mayor diversidad de cultivos, la adopción de nuevas propuestas 
tecnológicas, un mayor conocimiento de las dinámicas del mercado y constituirse en promotores 
que permiten fortalecer el capital social en la localidad (Claverías, 2008: 123 – 124). 
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torno a dos proyectos de desarrollo territorial, el “Tren del Desarrollo” y “La Ruta del 
Loncco”, en las cuales no solo se apostó por reflotar la agricultura como medio para 
lograr el bienestar de los pobladores, sino que además se incorporó al turismo y la 
gastronomía en una segunda fase (Claverías, 2008: 180 – 183), en otras palabras 
  
“desde el año 2002, las propuestas de proyectos no agrícolas fueron importantes 
como el mejoramiento de un centro urbano (Sogay) y varias actividades con 
propósitos turísticos; es decir, fue importante pasar de una visión agrarista a un 
conjunto de propuestas de proyectos integrados en el marco de la nueva 
ruralidad y el desarrollo territorial.” (Claverías, 2008: 186). 
 
Como se ha podido constatar, Perú y más concretamente la ciudad de 
Arequipa no han sido ajenos a experiencias de desarrollo territorial, pero muchas 
de estas han sido iniciativas aisladas y estancas. Se verá a continuación cuál es la 
situación económica de la región, del país y de la ciudad de Arequipa. 
 
3. Situación económica de América Latina, Perú y Arequipa 
 
3.1. América Latina 
 
La crisis internacional que vienen sufriendo el mundo entero desde 
mediados del año 2008 ha tenido también consecuencias en América Latina. Según 
precisa CEPAL (2014: 25), en su Estudio Económico para América Latina y el 
Caribe, en los años que siguieron a la crisis –tanto económica como financiera-, de 
2008 y 2009 el crecimiento económico de América Latina y el Caribe tuvo como 
motor fundamental la fortaleza del consumo, mientras que la formación bruta de 
capital fijo no repuntó en todos los sectores y la demanda externa no experimentó 
la expansión dinámica que le había caracterizado los últimos años. En ello 
repercutió la profundización de la crisis en la Unión Europea, la ralentización y el 
incipiente reacomodo del crecimiento económico en China, y la expansión en menor 




“en este contexto, el desempeño económico de la región en 2013 fue mediocre 
y el crecimiento descendió a un 2,5 por ciento (frente a un 2,9 por ciento en 
2012). El consumo de los hogares continuó sosteniendo la expansión de la 
actividad económica, pero solo se elevó un 3,1 por ciento (después de un 4,2 por 
ciento en 2012) mientras el crecimiento de la formación bruta de capital fijo se 
desaceleró del 3,0 por ciento al 2,4 por ciento y el volumen exportado de bienes 
y servicios apenas aumentó. Como además los precios de exportación sufrieron 
un nuevo revés y las importaciones registraron un dinamismo levemente mayor, 
el déficit de la cuenta corriente se incrementó del 1,8 por ciento al 2,7 por ciento 
del PIB regional. Sin embargo, estos resultados esconden una elevada 
heterogeneidad entre países y subregiones147, debido a las diferencias 
estructurales de la inserción en los mercados internacionales y la variada 
dinámica interna del crecimiento.” (CEPAL, 2014: 25). 
                                                          
147 “La evolución de las principales variables externas, combinada con diversos factores internos, 
también explica en buena parte la heterogeneidad del desempeño económico entre los países de la 
región en 2014. Las economías del istmo centroamericano, Haití y la República Dominicana 
crecerían muy por encima del promedio regional, a un 4,4 por ciento. Prácticamente todos estos 
países mantendrían o superarían la tasa de crecimiento que registraron en 2013. Por otra parte, las 
economías del Caribe de habla inglesa y neerlandesa crecerán en promedio un 2,0 por ciento, lo 
que, si bien supone un avance modesto, refleja la continuidad de la lenta aceleración del crecimiento 
observada en los últimos años. También la economía de México se expandirá en 2014 (un 2,5 por 
ciento) más que en 2013 (un 1,1 por ciento), si bien en menor medida de lo que se había estimado 
inicialmente. En contraste, los países sudamericanos sufren una desaceleración generalizada 
(desde el 3,1 por ciento hasta el 1,8 por ciento en el promedio), siendo Colombia y el Ecuador las 
únicas excepciones. A este bajo desempeño contribuye significativamente la desaceleración de las 
economías de la Argentina y de Venezuela (República Bolivariana de), que enfrentan desequilibrios 
macroeconómicos específicos. Pero también en otros países sudamericanos la pérdida de 
dinamismo de la inversión y del consumo privado han desacelerado el crecimiento más de lo que 
se esperaba… Si bien se observan importantes diferencias entre los países, en términos generales 
a principios del año el enfriamiento de la demanda de los hogares se reflejó en un menor impulso 
en el sector del comercio. La actividad en la construcción se contrajo en varios países, mientras que 
en otros (Colombia, Panamá, el Paraguay y la República Dominicana) creció a tasas de dos dígitos. 
También la industria manufacturera ha registrado un desempeño heterogéneo, con una expansión 
creciente en Colombia y varios países del norte de la región y tasas de crecimiento bajas y en 
retroceso —y, en algunos casos, contracciones— en América del Sur.” (CEPAL, 2014: 16). Años 
antes la misma CEPAL (2010: 137) ya destacaba la relevancia de la heterogeneidad en el 
subcontinente, “la heterogeneidad del desarrollo económico en los territorios de América Latina y el 
Caribe es un hecho evidente que queda demostrado en todos los análisis presentados. La 
heterogeneidad se manifiesta en las distintas escalas de las regiones intermedias de los países; se 
manifiesta en la enorme concentración de la generación de la riqueza en pocos lugares que significa 
que más del 57 por ciento del PIB latinoamericano se genere en no más del 9  por ciento del territorio; 
en las enormes disparidades territoriales al interior de cada país que significa que las regiones más 
ricas representen varias veces el PIB p. c. de las regiones más pobres; en la poca evidencia de 
convergencia regional que conlleva a concluir, que, de no mediar la formulación de políticas 
explícitas de desarrollo regional, la previsión más probable es que las desigualdades se mantengan 
en el tiempo por muchos años más.”. 
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A este desempeño de la economía regional se suman los altos y bajos que 
está experimentando la economía internacional. Todo esto lleva a pensar que el 
crecimiento de la economía sea ligeramente mayor que el crecimiento 
experimentado en los dos años precedentes, sin por esto llegar a los niveles de 
crecimiento experimentados en los primeros diez años del nuevo milenio148. Si bien 
es cierto el crecimiento que están teniendo los países en desarrollo es mayor que 
el crecimiento que están experimentando los países desarrollados; los países 
desarrollados son los que están impulsando el ligero crecimiento de la economía 
mundial el presente año. 
 
“En síntesis, si bien para la región las condiciones externas149 son en general 
menos favorables que durante gran parte de la primera década del siglo, en 2014 
todavía persisten factores que se pueden considerar relativamente benignos, 
como los precios de los bienes básicos y la liquidez en los mercados financieros 
internacionales.” (Cepal, 2014: 15). 
 
Se podría afirmar que a nivel regional si bien el sector exterior parecía 
mostrar un débil dinamismo, se espera un ligero incremento de las exportaciones y 
de las importaciones que traería un decrecimiento del superávit en la balanza de 
bienes. A pesar de la ralentización del crecimiento regional y de la generación de 
empleo, no se espera para el presente año que aumente la tasa de desocupación 
en América Latina. Estas tasas de desocupación están permitiendo que tanto los 
salarios reales como la masa salarial continúen expandiéndose, lo que sostiene, a 
su vez, el ligero incremento de consumo en hogares en la mayoría de países. Sobre 
                                                          
148 Según CEPAL (2014: 18) entre 2003 “(…) y 2012 la región mantuvo un crecimiento económico 
relativamente elevado e intensivo en mano de obra y registró un marcado aumento de la tasa de 
ocupación y un significativo descenso de la tasa de desempleo. Los indicadores de calidad del 
empleo mejoraron en el contexto de una generación dinámica de puestos de trabajo en sectores de 
media y alta productividad y políticas de formalización empresarial y laboral. Los salarios medios 
reales se incrementaron gradualmente de manera que, a pesar de un empeoramiento de la 
distribución funcional, la masa salarial se expandió a tasas relativamente elevadas. Estos factores 
dinamizaron el consumo de los hogares, que se ha convertido en el principal motor del crecimiento 
económico.”. 
149 Estas condiciones habrían sido “(…) un aumento de la demanda externa de productos básicos 
que impulsó las exportaciones, precios internacionales altos, condiciones de liquidez internacional 
excepcionales, elevados flujos de inversión extranjera directa y crecientes volúmenes de 
remesas…” (CEPAL, 2014: 17). 
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el comportamiento del nivel de precios se puede afirmar que si bien es cierto aceleró 
su crecimiento en el primer semestre, este comportamiento “(…) no fue una 
tendencia generalizada y a mediados del año se atenuó.”. La reducción en los 
ingresos fiscales, debido a la disminución de la actividad económica y a la reducción 
de los precios de los recursos naturales de algunos países junto con el incremento 
del gasto, llevaría a que el promedio del déficit en los gobiernos de la región 
estuviera en torno a 2,5 por ciento. (Cepal, 2014: 15 - 17). 
 
“En suma, el hecho de que el escenario externo vaya a otorgar menos facilidades 
que en el pasado reciente obligará a emplear mayores esfuerzos y habilidades 
en materia de política económica para que América Latina y el Caribe pueda 
sostener una tasa de crecimiento que permita generar empleo en la cantidad y 
con la calidad que exigen la sostenibilidad económica y social de un proceso de 




El comportamiento de la economía peruana guarda relación con lo indicado 
en la parte anterior a nivel regional. Según el Banco Central de Reserva del Perú 
(2013) la menor tasa de crecimiento económico de la economía peruana en 2013 
–5,8 por ciento- con respecto al año anterior  
 
“(…) reflejó en gran medida el menor impulso externo asociado a un escenario 
internacional menos favorable151, con un alto grado de incertidumbre y de 
desaceleración de las economías emergentes más importantes. Al menor 
                                                          
150 Bitar (2014: 34 – 50) afirma que la agenda que los países latinoamericanos están elaborando 
con el objetivo de salvar las deficiencias de los países y lograr incrementar el crecimiento y la 
igualdad coinciden en cinco puntos: “afianzamiento democrático, transformación productiva, 
inclusión social, cooperación e integración latinoamericana y cambio climático”. 
151 “Durante el año, la economía mundial registró una desaceleración del crecimiento, de 3,2 por 
ciento en 2012 a 2,9 por ciento en 2013, explicado por la evolución tanto de las economías 
desarrolladas como emergentes. En el caso de las economías desarrolladas debido al ajuste de la 
política fiscal, mientras que en el caso de las economías emergentes, el menor crecimiento de China 
en el primer trimestre generó temor sobre una desaceleración brusca, el que disminuyó en meses 
siguientes con indicadores  favorables de actividad. Asimismo, las economías emergentes con 
desequilibrios externos fueron particularmente afectadas por las expectativas de un menor estímulo 
monetario de la Reserva Federal de los Estados Unidos (Fed).” (BCRP, 2013: 9). 
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crecimiento de las exportaciones se le sumó la desaceleración, tanto del 
consumo (5,4 por ciento) como de la inversión privada (6,4 por ciento) en un 
contexto de deterioro de expectativas que se manifestó durante casi los tres 
primeros trimestres del año.” (p. 15). 
 
La demanda interna tuvo una tasa de crecimiento de 7 por ciento, tasa 
menor respecto a lo experimentado el año anterior, tanto el consumo privado152 
como la inversión privada153 experimentaron tasas de crecimiento positivas aunque 
en ambos casos fueron tasas de crecimiento menores a las tasas de crecimiento 
del año 2012 (BCRP, 2013: 17). El gasto público mantuvo una tasa de crecimiento 
positiva (8,6 por ciento) aunque esta tasa, como en los casos anteriores, fue inferior 
al crecimiento experimentado por el gasto del gobierno peruano el año anterior 
(BCRP, 2013: 20). Asimismo el país experimentó un ligero aumento de la tasa 
inflacionaria, pasando de 2,65 por ciento en el año 2012 a 2,86 por ciento en el año 
2013 (BCRP, 2013: 9). En el aspecto externo se puede apreciar que mientras que 
las exportaciones de bienes y servicios experimentaron una disminución154, por otro 
lado, las importaciones experimentaron tasas de crecimiento155, aunque estas 
fueron también menores en relación al año anterior156 (BCRP, 2013: 20). 
                                                          
152 “El consumo privado se incrementó 5,4 por ciento en 2013, tasa inferior a la registrada el año 
previo (6,1 por ciento). Esta moderación es consistente con la reducción en las tasas de crecimiento 
del ingreso nacional disponible, el cual se redujo entre 2012 y 2013 de 6,9 a 5,9 por ciento, del 
empleo nacional urbano, que pasó de 4,0 a 2,8 por ciento, y del crédito de consumo, el cual se 
redujo de 15,3 a 11,4 por ciento entre diciembre de ambos años.” (BCRP, 2013: 17). 
153 “La inversión privada aumentó 6,4 por ciento, por debajo de lo observado el año previo (15,6 por 
ciento), comportamiento asociado principalmente a la desaceleración del sector de la construcción. 
Con ello, el ratio de inversión bruta fija privada respecto al PBI se mantuvo en 20,8 por ciento en 
2013.” (BCRP, 2013: 17). 
154 “Las exportaciones de bienes y servicios se redujeron 0,9 por ciento en 2013, luego de que en 
2012 habían tenido un aumento de 3,7 por ciento. Durante el año se observó una débil evolución de 
las exportaciones por el menor envío de productos tradicionales, los cuales cayeron 4,4 por ciento, 
principalmente por café y oro, mientras que las no tradicionales disminuyeron en 1,5 por ciento, 
principalmente por menores exportaciones de productos textiles.” (BCRP, 2013: 20). 
155 “Las importaciones de bienes y servicios crecieron 3,6 por ciento, 7,7 puntos porcentuales menos 
que en 2012, reflejando la desaceleración principalmente de las importaciones de bienes de capital, 
en un contexto de desaceleración de la inversión privada.” (BCRP, 2013: 20). 
156 “Durante los primeros meses de 2014 se ha observado una continuación del proceso iniciado en 
2012, caracterizado por un estancamiento y gradual descenso de los precios de varios productos 
básicos de exportación de la región. En ello inciden, por un parte, una merma de la demanda de 
estos productos a nivel mundial, lo que responde principalmente a una moderación del ritmo de 
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A nivel de sectores productivos el Banco Central de Reserva del Perú 
(2013) ofrece una mirada global y rápida de su comportamiento,  
 
“el menor crecimiento del PBI157 entre 2012 (6,0 por ciento) y 2013 (5,8 por 
ciento) se explica principalmente por la desaceleración en los sectores 
construcción, servicios y agropecuario. La desaceleración del sector 
construcción, de 15,8 por ciento en 2012 a 8,9 por ciento en 2013, explica 0,4 
puntos porcentuales de la caída del crecimiento del PBI. Este resultado estaría 
asociado a un menor dinamismo de la autoconstrucción y al menor ritmo de 
avance de algunos proyectos de inversión. El crecimiento del sector servicios se 
redujo de 7,4 a 6,4 por ciento entre ambos años, explicando 0,4 puntos 
porcentuales del menor crecimiento. El sector agropecuario explica 0,3 puntos 
porcentuales del crecimiento del PBI, debido a las condiciones climáticas 
desfavorables relacionadas con un evento frío que afectó la producción agrícola.” 
(p. 22). 
 
Asimismo se podría indicar que en el ámbito laboral el empleo –en 
empresas formales y que tengan diez trabajadores o más- sigue creciendo (2,8 por 
ciento), aunque en una cuantía menor a las correspondientes a los últimos tres años 





El departamento de Arequipa se encuentra ubicado en la parte sur de Perú 
y limita con los departamentos de Ica, Ayacucho, Apurimac, Cuzco, Puno y 
Moquegua, y con el Océano Pacífico. Arequipa está formada por ocho provincias: 
Arequipa, Camaná, Castilla, Caravelí, Caylloma, Condesuyos, Islay y La Unión y 
cuenta con ciento nueve distritos. Posee una superficie de 63 345 kilómetros 
cuadrados (4,9 por ciento del territorio nacional) (BCRP, 2014: 1). El departamento 
tiene una población estimada según el Instituto Nacional de Estadística e 
                                                          
crecimiento de la economía china y, por otra parte, un aumento de la oferta de estos productos en 
el mundo, debido a las inversiones realizadas en los sectores de recursos naturales durante el 
período de auge de los precios de la última década.” (CEPAL, 2014: 30). 
157 PBI es el acrónimo de Producto Bruto Interno. 
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Informática de Perú de 1 259 162 personas, destaca el hecho que casi el noventa 
por ciento de sus habitantes se encuentren en zonas urbanas y el diez por ciento 
restante habite en zonas rurales (BCRP, 2014: 2). 
 
En el aspecto económico y productivo se puede destacar que Arequipa 
aporta el 5,2 por ciento del Producto Bruto Interno del país, “(…) siendo las 
actividades más importantes las de manufactura (17,3 por ciento), otros servicios 
(16,4 por ciento), comercio (14,4 por ciento) y agropecuario (12,2 por ciento).” 
(BCRP, 2014: 3); podría además afirmarse que desde el año 2003 al año 2012 el 
departamento experimentó una tasa de crecimiento de la actividad económica 
importante, “el Valor Agregado Bruto mostró en el periodo 2003-2012 un 
crecimiento promedio anual de 6,7 por ciento,…” (BCRP, 2014: 4). 
 
El sector agropecuario158 que es uno de los más importantes en la actividad 
económica departamental, significó 12,2 por ciento del Producto Bruto Interno 
departamental y 8,7 por ciento del Producto Bruto Interno nacional (BCRP, 2013: 
4).  
 
“Los principales cultivos del departamento son arroz, cebolla, ajo, maíz amiláceo, 
fríjol y papa, entre los transitorios, y pastos cultivados, olivo, pera, vid, entre los 
permanentes. Gradualmente vienen tomando mayor importancia los cultivos 
agroindustriales, como pimiento páprika, orégano y alcachofa… La actividad 
pecuaria está relacionada principalmente con la producción de leche fresca, así 
como de carne de vacuno, aves y la producción de huevos, actividades 
desarrolladas en las granjas establecidas en la zona costera de la región. 
Asimismo, en menor cantidad se produce carne de porcinos, ovinos y camélidos 
sudamericanos.” (BCRP, 2014: 4).  
 
Entre los años 2012 y 2013 este sector mostró un comportamiento positivo, 
registrando el valor bruto de la producción “(…) un crecimiento de 12,0 por ciento, 
explicado por la evolución de los sub-sectores agrícola (10,2 por ciento) y pecuario 
                                                          
158 “La actividad agropecuaria es una de las principales desarrollada en el departamento, en la costa 
se aprovecha los valles, tablazos y áreas irrigadas, y esporádicamente en las lomas constituidas por 
pastos naturales. En la sierra se desenvuelve en los valles, quebradas y en algunos andenes pre 
colombinos.” (BCRP, 2014: 4). 
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(14,6 por ciento).” (BCRP, 2013: 3). En 2014 el sector parece mantener esta 
tendencia al haber crecido 1,3 por ciento entre enero y septiembre de este año, aún 
si en este mes se ha tenido un decrecimiento de 0,7 por ciento en comparación con 
el mismo mes del año anterior (BCRP, 2014a). 
 
El sector minero –que se verá en mayor detalle más adelante- es otro de 
los motores de la economía departamental y regional, debido entre otras causas al 
elevado precio internacional que tuvieron muchos metales en los últimos años159. El 
valor que genera esta actividad en el departamento explica el 8,6 por ciento del 
Valor Agregado Bruto del departamento y el 9,4 por ciento del Valor Agregado Bruto 
minero a nivel nacional. El sector minero podría considerarse estratégico para el 
desarrollo del departamento, por la dinámica económica que genera tanto directa 
como indirectamente, una muestra de esto es que a pesar de tener la crisis 
económica golpeando la puerta, “en el 2012 la inversión minera fue de 804,9 
millones de dólares en la Región Arequipa según cifras preliminares del Ministerio 
de Energía y Minas, implicando un crecimiento de 66,2 por ciento respecto al año 
anterior,…”. (BCRP, 2014: 5). 
 
El sector manufactura es responsable del 17,3 por ciento del Valor 
Agregado Bruto del departamento y del 6,3 por ciento del Valor Agregado Bruto 
nacional del sector manufacturero (BCRP, 2014);  
 
“las principales empresas industriales del departamento procesan productos no 
primarios destacando las orientadas a la producción de alimentos y bebidas 
como productos lácteos, derivados de trigo, cerveza y gaseosas; las empresas 
dedicadas a la transformación de lana de oveja y fibra de alpaca, cuya 
producción se destina casi en su totalidad al mercado externo; las procesadoras 
de minerales no metálicos; la industria procesadora de hierro y acero 
especialmente fierro para construcción; y la de productos mineros, con cátodos 
de cobre, principalmente.” (p. 5).  
 
                                                          
159 “En el 2012 destaca la producción de 280,7 mil toneladas métricas finas de cobre, resultando 
inferior en 7,8 por ciento; complementariamente la producción de oro y plata cayeron en 7,0 y 2,4 
por ciento; respectivamente.” (BCRP, 2014: 5). 
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La producción de este sector en el primer semestre de 2013 en relación 
con el mismo período de tiempo del año 2012 muestra un decrecimiento de 18,5 
por ciento (Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2013). Sin embargo en 
2014 los datos parecen indicar un repunte del sector ya que “durante el mes de 
setiembre, la producción manufacturera tuvo una variación positiva de 4,8 por 
ciento en comparación con la obtenida en similar mes del año 2013,…” y “entre los 
meses de enero a setiembre del presente año, la producción industrial registró una 
variación positiva de 7,2 por ciento en comparación a igual período del año 
anterior,…” (BCRP, 2014a). 
 
El sector pesquero también se mostró dinámico si se compara la variación 
del valor bruto pesquero de 2013 con respecto al año precedente, en enero de ese 
año se experimentó un crecimiento de 170,2 por ciento (BCRP, 2013: 6). “En 
setiembre, la actividad pesquera reportó un valor inferior en 43,4 por ciento, en 
relación a similar mes de 2013,…” mientras que “entre enero y setiembre del año, 
el sector pesquero acumuló un indicador positivo en 59,0 por ciento,…” (BCRP, 
2014a). 
 
Asimismo tanto los despachos de cemento –un importante indicador del 
sector construcción-, como el consumo eléctrico160 y el consumo de agua161 se 
incrementaron de enero del año 2012 a enero del año 2013, teniendo una variación 
de 72,2 por ciento para el primero caso, de 45,5 por ciento en el segundo caso y de 
4,5 por ciento de variación en el caso del consumo de agua (BCRP, 2013: 9). Todos 
estos indicadores de la actividad económica en el departamento no hacen más que 
sustentar el crecimiento económico que ha experimentado el departamento en los 
últimos años, como se señaló previamente. Los datos parecen indicar que en 2014 
el crecimiento del sector construcción aún se mantiene pero ralentizando la marcha,  
                                                          
160 Se puede afirmar que el consumo en los últimos años ha tenido una tasa de crecimiento 
importante pasando de 962,9 Gigawatt/hora en 2002 a 1 364,6 Gigawatt/hora en 2007, hasta llegar 
a 1 259,8 Gigawatt/hora en 2012 (Instituto Nacional de Estadística e Informática, 2014). 
161 Asimismo el consumo de agua habría tenido un crecimiento promedio por sobre el 4 por ciento 
desde el año 2002 al año 2012, desde 27 070 miles de metros cúbicos en el año 2002, llegando el 
año 2007 a 36 322 miles de metros cúbicos hasta los 41 364 miles de metros cúbicos en el año 
2012 (Instituto Nacional de Estadística e Informática, 2014). 
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“los despachos de cemento al mercado nacional, en el mes de setiembre fueron 
de 207 499 toneladas, con un crecimiento de 3,3 por ciento al compararlos con 
similar mes del año anterior. En el período acumulado entre enero y setiembre 
del presente año, los despachos de cemento… mostraron una variación positiva 
de 0,7 por ciento al compararla con igual período del año 2013.” (BCRP, 2014a). 
 
El sector turismo ha mostrado consecuencias claras de la crisis 
internacional, ya que mientras el arribo de turistas peruanos al departamento de 
Arequipa ha seguido creciendo desde el año 2012 –creciendo 6,37 por ciento a 
junio 2012 con respecto a junio 2011 y 5,36 por ciento a junio 2013 con respecto a 
junio 2012-, el arribo de turistas extranjeros ha disminuido en un porcentaje 
relevante –a junio de 2012 con respecto a junio 2011 mostraba un crecimiento de 
14,11 por ciento, mientras que a junio 2013 con respecto a junio 2012 mostraba 
una variación de -17,13 por ciento-. Es relevante considerar que son los turistas 
extranjeros los que generan los ingresos más relevantes e importantes en las 
empresas que se desenvuelven en el sector turismo, directa e indirectamente. 
(Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2013). Esta tendencia negativa 
hasta el año 2013 podría haberse corregido en el año 2014, ya que “durante los 
cinco primeros meses de 2014, el número de arribos a nuestra región ascendieron 
a 730 731 visitantes, lo que significó un crecimiento de 8.3 por ciento en relación al 
mismo período del año anterior.” (Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 
2014); aunque en los cuatro meses siguientes el crecimiento se ha ralentizado y se 
han producido decrementos, no obstante aún se mantienen buenas perspectivas 
ya que englobando desde enero a septiembre del año 2014 los resultados parecen 
ser mejores que el año anterior,  
 
“en el período acumulado entre enero y setiembre del presente año, el número 
de visitantes fue de 1 331 561, con una variación positiva de 3,8 por ciento 
respecto a igual período del año 2013, por la mejora del turismo nacional y del 
extranjero.” (BCRP, 2014a). 
 
Una mirada veloz al sector externo indica que durante los primeros seis 
meses del año 2013 las exportaciones del departamento de Arequipa en relación 
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con el mismo período del año anterior muestran una tasa de variación decreciente 
de 11,3 por ciento,  
 
“(…) esta coyuntura es explicada por la caída de los envíos tradicionales en 14,3 
por ciento, y más específicamente de los productos mineros (-12,6 por ciento). 
No obstante, Arequipa fue la segunda región con el mayor monto minero 
exportado, por debajo de Ancash; y por encima de departamentos como Lima, 
Cajamarca y Moquegua.” (BCRP, 2014a);  
 
los productos no tradicionales experimentaron una tasa de crecimiento de 12,7 por 
ciento, dentro de los cual destacan los productos sidero metalúrgicos con 124,7 por 
ciento y textiles con 2,9 por ciento de crecimiento respectivamente. El año 2014 la 
tendencia anterior parece mantenerse, “las exportaciones cayeron 29,5 por ciento, 
explicado por los menores despachos de productos tradicionales (-35,3 por ciento), 
de naturaleza minera, principalmente (-34,2 por ciento).”, y desde enero hasta 
septiembre el comportamiento de las exportaciones ha sido también negativo –14,3 
por ciento-. (BCRP, 2014a). 
 
En el mismo período las importaciones tuvieron un comportamiento diverso, 
manifestando un crecimiento de 71,2 por ciento con respecto al año 2012; si bien 
la importación de bienes de consumo cayó en 74,1 por ciento, por otro lado la 
compra de insumos creció en 144,8 por ciento (Cámara de Comercio e Industria de 
Arequipa, 2013), 
 
“la importación de bienes de capital (indicador de inversión) creció en 12,7 por 
ciento. Ello sugeriría que la inversión en Arequipa se estaría reactivando después 
de unos meses de incertidumbre. Los materiales de construcción, bienes de 
capital para la agricultura y equipos de transporte presentaron tasas de 
crecimiento de 66,2 por ciento, 168,6 por ciento y 90 por ciento, 
respectivamente.” (Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2013). 
 
Este comportamiento, tanto en exportaciones como en importaciones lleva 
a un decrecimiento en el superávit de la balanza comercial del departamento con 
respecto al año anterior, habiendo caído 36,5 por ciento entre los períodos en 
mención (Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2013). 
164 
 
La inflación anualizada a agosto de 2013 colocaba al departamento de 
Arequipa como el segundo con inflación más elevada a nivel nacional después de 
Cuzco con 4,12 por ciento (Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2013). 
Cabe destacar que el objetivo meta de inflación a nivel nacional señalado como 
meta por BCRP fue de 3 por ciento. La inflación calculada en fechas más recientes 
–segundo trimestre de 2014- indicaría que esta tendencia inflacionaria se está 
ralentizando, durante el primer semestre del año en mención la inflación fue menor 
con respecto al mismo período del año 2013, alcanzando 2,19 por ciento en 2014 
y habiendo sido 2,23 por ciento en 2013. (Cámara de Comercio e Industria de 
Arequipa, 2014). La inflación anual para el año 2014 fue de 3,21 por ciento, 
porcentaje menor con respecto a la inflación nacional en 0,01 punto porcentual –
3,22 por ciento- (Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2015). 
 
Si bien es cierto que una inflación elevada162 no es un indicador positivo, 
esta podría explicarse en una medida importante por la influencia que ejerce la 
actividad minera163 en el departamento,  
 
“Arequipa se ubica entre las regiones con mayor inflación a nivel nacional; sin 
embargo, durante el 2013 es también la tercera región que recibió un mayor 
monto de inversión minera, la cual ascendió a US$ 1 394 millones, lo que 
significó un crecimiento de 87,2 por ciento en relación a 2012. El poder 
dinamizador de la minería sobre otros sectores ya es conocido, y evidentemente 
muchas personas han aumentado sus ingresos de forma importante, es decir la 
capacidad de demanda de las familias y empresas se ha incrementado, lo cual 
explicaría en parte el crecimiento de la inflación.” (Cámara de Comercio e 
Industria de Arequipa, 2014b).  
                                                          
162 “Arequipa presenta una de las inflaciones más altas a nivel nacional; sin embargo, según algunos 
datos económicos, esta situación se explicaría en mayor medida por el incremento de la capacidad 
de demanda que presenta una parte importante de la población arequipeña, debido al crecimiento 
de sus ingresos, explicado por los mayores flujos de inversión que entraron a nuestra región durante 
los últimos años. El PBI arequipeño ha crecido a tasas superiores que el PBI Nacional. Ello explica 
también el porqué nuestra ciudad muestra incremento de precios más significativos en relación a 
muchas ciudades del país” (Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2014b). 
163 “Entre 2004 y 2013, Arequipa recibió US$ 5 221 millones (15,2 por ciento del total de la inversión 
minera en Perú durante el periodo de análisis), ubicándonos como la región que captó mayor 




El sector minero es uno de los sectores críticos de la economía arequipeña 
tanto por el potencial económico que genera, “la inversión minera estimada a 
ejecutarse en Arequipa para los próximos años es US$ 10 200 millones, lo que 
representa casi el 18 por ciento de lo estimado a nivel nacional.” (Cámara de 
Comercio e Industria de Arequipa, 2014a); como por las distorsiones que este 
hecho puede generar,  
 
“evidentemente, no toda la población arequipeña se está beneficiando con el 
crecimiento de la economía; y por ende sus ingresos no estarían 
incrementándose a la par de la inflación, lo cual genera que su capacidad 
adquisitiva disminuya; y por lo tanto también su calidad de vida. Las políticas de 
distribución de ingresos serán de vital importancia para la solución de este 
problema.” (Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2014b).  
 
Estas expectativas elevadas se mantienen a pesar que los resultados del 
sector en lo que va del año 2014 no hayan sido los mejores, ya que  
 
“la actividad minera experimentó una contracción (-21,1 por ciento) en el período 
interanual,…” esto es comparando septiembre de 2014 con septiembre de 2013, 
sin embargo hay datos que invitan al optimismo, “en los nueve meses del año, 
la actividad minera acumuló un indicador negativo en 5,6 por ciento,…” (BCRP, 
2014a). 
 
Sobre el nivel de empleo se puede afirmar que desde septiembre de 2012 
hasta septiembre de 2014 (en comparación con mes similar del año anterior)  el 
nivel de empleo mensual –en empresas privadas formales de 10 a más 
trabajadores viene creciendo entre 2,6 por ciento y 5,3 por ciento, habiendo tenido 
un crecimiento en septiembre 2014 con respecto a septiembre 2013 de 4,1 por 
ciento y habiéndose incrementado entre enero y septiembre de 2014 (con respecto 
al mismo período del año anterior) en 4,5 por ciento (Cámara de Comercio e 
Industria de Arequipa, (BCRP, 2014a)164. 
                                                          
164 La Cámara de Comercio e Industria de Arequipa brinda un parecer en línea con el expresado por 
la autoridad regulatoria, “Entre abril 2013 y abril 2014, el empleo en empresas de 10 a más 
trabajadores en Arequipa se incrementó en 4.3 por ciento, crecimiento mayor en dos puntos 
porcentuales en relación a Lima Metropolitana y al promedio nacional (Perú Urbano).” (Cámara de 
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4. A modo de conclusión 
 
Se podría decir que América Latina ha experimentado en los últimos 
cincuenta años del pasado milenio un crecimiento desequilibrado dependiendo de 
la coyuntura política y económica diversa que han transcurrido cada uno de los 
estados latinoamericanos. Algunos países adoptaron la propuesta del Consenso de 
Washington antes, otros lo hicieron después y otros más han optado por otros 
modelos económicos. 
 
El desarrollo y propiamente el desarrollo territorial en América Latina y en 
Perú enfrenta muchos desafíos, la descentralización necesaria165 en el 
subcontinente y en el país para que un modelo que resalte la preponderancia del 
territorio en la propuesta de desarrollo pueda ser efectiva; la globalización que ha 
llegado a todos los países de la región con las oportunidades y riesgos que esta 
ofrece a países diversos con realidades diversas a menudo heterogéneas; el 
                                                          
Comercio e Industria de Arequipa, 2014); lo que se corrobora con lo expresado por esta misma 
entidad algunos meses después, “A noviembre 2014, el empleo en las empresas de 10 a más 
trabajadores en Arequipa presentó una tasa de crecimiento anualizada (con respecto a noviembre 
2013) de 4.5 por ciento, superior a la presentada en Lima Metropolitana y el promedio nacional.” 
(Cámara de Comercio e Industria de Arequipa, 2015). 
165 Tello (2006: 71) en un estudio sobre desarrollo económico local reflexiona sobre la complejidad 
y los retos del proceso descentralizador en los países en vías de desarrollo, “el proceso de 
descentralización es un concepto multidimensional que incorpora aspectos políticos; económicos-
fiscales; administrativos y sociales. La experiencia de los 13 países analizados muestran que los 
resultados de la experiencias por un lado, han sido mixtas y de otro lado, han sido incompletas no 
sólo porque estos procesos están en plena implementación sino porque fundamentalmente no han 
cubierto todos los aspectos relacionados con el proceso. Entre los factores que han afectado, 
limitado y promovido el proceso destacan: i) Los intereses de los grupos políticos y de las elites de 
poder económico que tienden hacia el mantenimiento de la concentración del poder en el gobierno 
central/federal; ii) El grado de participación de la ciudadanía y los cambios de regímenes políticos 
hacia aquellos relativamente más democráticos; iii) El grado y las relaciones de ‘jerarquización’ de 
los diferentes estamentos (niveles) de gobierno; iv) Los mecanismos que se establecen para el 
proceso de la transferencia de funciones desde el gobierno central/federal a las regiones/estados y 
los gobiernos locales/municipios. Estos mecanismos están relacionados por un lado, al grado de 
autonomía en el uso y generación de los recursos de los estamentos de gobierno y de otro lado al 
espectro de las áreas de competencia en las acciones de los tres estamentos; v) El ‘tipo y nivel’ del 
marco legal que otorga validez ‘legal’ a la descentralización. En ciertos países el proceso de 
descentralización ha sido incorporado como parte de la constitución; en otros como cambios a ésta; 
en otros a través de leyes del gobierno central y finalmente en otros, a través de dispositivos legales 
de menor rango; vi) La definición de las jurisdicciones geográficas de los estamentos de menor nivel 
de gobierno; y vii) La definición de los objetivos del proceso de descentralización.”. 
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debate sobre el tamaño idóneo que deberían tener los estados en cada uno de los 
casos, si debe crecer dándole mayor relevancia en el actuar económico o si por el 
contrario se debe reducir dejando toda la iniciativa al sector privado esperando que 
este pueda atender todas las necesidades de los ciudadanos; la pobreza como uno 
de los problemas que aún no se han logrado corregir; la heterogeneidad que se 
puede encontrar en muchos de los países de la región –como en Perú166- en las 
que contrastan indicadores de desempeño económico más que destacables y 
logros en la mejora de la calidad de vida de muchas personas con otros grupos de 
personas y regiones del mismo país en el que no se encuentra ni desarrollo 
económico ni mejora en las condiciones de vida de las personas; ¿redistribución 
activa con el gobierno como principal actor o redistribución por goteo?; entre otras. 
 
En este contexto se puede encontrar a Perú y Arequipa. Perú, un país que 
a pesar de la crisis económica que ha azotado el mundo entero ha mostrado 
indicadores de crecimiento importantes167 –como la mayoría de países en la región-
, pero que al mismo tiempo sigue siendo un reto para el desarrollo territorial por 
problemas estructurales que no serán solucionados por el crecimiento económico 
experimentado, como la excesiva centralización168, por ejemplo. Un país 
                                                          
166 Un indicador de la heterogeneidad existente en Perú se puede apreciar en el informe de CEPAL 
(2010: 131), en el cual “(…) se pueden observar las relaciones de PIB per cápita entre el 
departamento ‘más rico’ del país, en términos de PIB per cápita, y cada uno de los otros 
departamentos. En 1994, el departamento ‘más rico’, Moquegua, contenía al ‘más pobre’, Apurimac, 
8,1 veces. Esta relación se mantiene contante para el año 2008. En los países desarrollados este 
indicador tiende a ser inferior a 2,…”; en el año 2010 este ratio había disminuido ligeramente siendo 
de 7,45 (CEPAL, 2012: 30). Otro dato que ayuda a ilustrar esta realidad es que en el año 2008 el 
departamento de Lima (capital del país) concentraba el 52,6 por ciento del PIB, lo que correspondía 
a la población del departamento (el 34,3 por ciento de la población nacional); seguido muy lejos, en 
segundo lugar, por el departamento de Arequipa, que concentraba el 5,8 por ciento del PIB con una 
población que equivalía al 4,2 por ciento de la población del país (CEPAL, 2010: 125). 
167 Según Bitar (2014: 10) “América Latina se libró en parte de las graves consecuencias [de la crisis 
internacional] gracias a medidas prudentes que se adoptaron tras la crisis de deuda de los años 
ochenta y la crisis financiera de los noventa.”. 
168 Dos pareceres coincidentes sobre la centralización en Perú son los de Javier Azpur y Efraín 
Gonzáles de Olarte. Azpur (2012: 55) sostiene que “la concentración del poder económico y político 
es un componente sustantivo del orden excluyente que ha caracterizado a las clases dominantes 
en nuestro país. La oligarquía construyó su poder sobre la base de la subordinación creciente del 




heterogéneo en el que la riqueza se concentra en algunas ciudades y en algunas 
personas, y en el cual a pesar de haber experimentado índices de crecimiento 
elevados por más de una década, persisten elevados porcentajes de pobreza. Un 
país –como ya se mencionó- excesivamente centralizado en la ciudad capital, cuya 
dinámica que se replica entre las demás ciudades importantes y las ciudades que 
se encuentran en su zona de influencia. Arequipa, una ciudad que ha 
experimentado una elevada tasa de crecimiento económico pero que al mismo 
tiempo tiene una dependencia muy grande de la actividad minera, la cual depende 
a su vez de los precios internacionales de los metales y de la situación económica 
mundial para continuar teniendo la relevancia económica que detenta actualmente. 
En resumen, una ciudad con unos últimos años muy buenos –desde el punto de 
vista macroeconómico- y que afronta los retos que se derivan de los procesos de 
integración y de globalización, tales como la descentralización efectiva169, la 
                                                          
Gonzáles de Olarte (2003: 11), afirma que “en el Perú, la combinación de centralización económica 
con centralismo político-estatal ha configurado un problema de centralismo agudo.”, y menciona que 
los determinantes de este proceso en Perú son la geografía, la economía, la política y la cultura. 
Este autor explica la dinámica centralista en la capital peruana y en las principales ciudades de la 
siguiente manera, “dicho de otra manera, la concentración de la producción y de los ingresos genera 
una mayor tributación en el centro (Lima), lo que permite al gobierno central tener capacidad de 
gasto público. Éste se asigna en función del número de electores, los cuales se encuentran en su 
mayor parte en el centro (Lima y principales ciudades). A su vez, este gasto dinamiza la demanda 
de Lima, favoreciendo incrementos en la producción del centro. Así se cierra el círculo perverso del 
centralismo. De ahí, que el IDH aparezca tan concentrado en Lima y en las principales ciudades de 
la costa.” (2003: 25).  
Sergio Boisier (2004: 30 y 31) afirma que la cultura centralista en América Latina, sobre todo en los 
países de vertiente andina, se debe –además de a los elementos que él mismo rescata de Véliz: 
ausencia de un cambio social como el iniciado por la revolución industrial, falta de un cambio político 
como el que trajo la revolución francesa, ausencia de un cambio religioso como el acaecido después 
de la reforma y carencia de un modelo de reparto territorial como el feudalismo- especialmente a un 
elemento central; el “(…) régimen de inquilinaje campesino, heredero de la encomienda española. 
Tal régimen, con no pocas características de la servidumbre de la gleba, sometió a la mayoría de la 
población hasta bien entrado el siglo XX a un tipo de relación laboral rural tremendamente 
dependiente de la sujeción servil del inquilino al dueño de la hacienda, al punto de crear, en el 
imaginario campesino, la figura del padre-patrón, dueño de la hacienda, empleador, pagador y 
también proveedor de servicios (religiosos, comerciales, de salud, de educación).”. 
169 Alburquerque (2003: 14) identifica en la descentralización efectiva un elemento central del 
desarrollo local, “(…) la descentralización, al permitir la autonomía de los niveles locales puede 
constituir (siempre que se dote de recursos reales y transferencia efectiva de competencias) una 
herramienta fundamental para el fomento del desarrollo local.”. Tello (2006: 72) considera adecuado 
distinguir entre descentralización y desarrollo local y entender su relación, “en la práctica y en 
términos conceptuales, el proceso de descentralización y las dimensiones de éste se distinguen del 
proceso de desarrollo económico local. Así, mientras el proceso de desarrollo económico local es 
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inclusión de la mayoría de sus habitantes, la redistribución efectiva que permita 
ofrecer un mínimo de condiciones sociales –como salud, educación, seguridad, 
servicios sociales, etc.- a sus ciudadanos, entre otras. Es en este contexto de 
grandes posibilidades y expectativas que abordar temas como el capital social o 
relacional e intentar identificar elementos que posibiliten el desarrollo de entornos 
innovadores puede ayudar a conocer mejor las características de dicha ciudad. 
  
                                                          
un proceso relativamente ‘nuevo’ en los países en desarrollo (y en ciertos países como los de 
América Latina, el proceso está en sus etapas iniciales y reducidas a ciertas experiencias 
específicas de los países) los procesos de descentralización han sido parte del desarrollo económico 
histórico de dichos países. A pesar de la larga historia de ‘descentralización’, este proceso ha tenido 
períodos de auge y decline. El reciente período de auge se ha iniciado (para una serie de países en 
desarrollo) a mediados de los 1980s. De otro lado, si bien ambos procesos tienen como eje central 
las áreas geográficas locales al interior de los países, los objetivos de estos procesos son distintos. 
El primero se refiere a lograr los objetivos de desarrollo económico a nivel de áreas geográficas 
específicas y el segundo se refiere a la diversos mecanismos de transferencia de autoridad, 
responsabilidad y funciones del gobierno central a los gobiernos locales que conduzcan a un mayor 
grado de eficiencia en: la asignación de los recursos referentes a los bienes y servicios públicos; y 
en las funciones propias del Estado. El proceso de descentralización, puede servir, apoyar; o 






CAPÍTULO IV: METODOLOGÍA 
 
Después de haber revisado en los tres primeros capítulos la parte teórica 
correspondiente al desarrollo y al desarrollo económico, a la innovación y al 
desarrollo territorial y la situación económica actual en América Latina, en Perú y 
en Arequipa; se abordará en los siguientes capítulos el trabajo de campo y la 
investigación propiamente dicha. En el presente capítulo se presentará la propuesta 
metodológica que se ha elegido para abordar la presente investigación en la ciudad 
de Arequipa, mientras que en los capítulos sucesivos se tocará el análisis e 
interpretación de los resultados, la discusión de dichos resultados y las 
conclusiones a las que se ha podido llegar. 
 
Es relevante destacar que toda la parte metodológica se realizará siguiendo 




El problema es el estado de la innovación en las organizaciones y el estado 
del capital social y del capital relacional en los actores sociales y ciudadanos del 






El objetivo general es conocer el estado de la innovación en las 
organizaciones del distrito de Arequipa, a través de elementos de capital social y 
capital relacional en sus ciudadanos. Es preciso recordar que para abordar dicho 
objetivo se tomará como base la propuesta de Camagni (2003) que integra en el 
mismo modelo capital social, capital relacional e innovación. En lo referido al estado 
del capital social y del capital relacional se tendrá como base el enfoque de 
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Camagni (2009); mientras que el acercamiento al estado de la innovación se llevará 




Los objetivos específicos son: 
a. Comprender el estado de la innovación de los actores sociales170 en el 
distrito de Arequipa mediante las características que presentan. 
b. Determinar el estado de la innovación que presentan los actores sociales 
del distrito de Arequipa. 
c. Caracterizar el estado de capital social y capital relacional que presentan 
los ciudadanos del distrito de Arequipa. 
d. Determinar si existen características semejantes entre el estado de la 
innovación en los diversos actores sociales y el estado de capital social 
y capital relacional en los ciudadanos del distrito de Arequipa. 
 
3. Preguntas de investigación: 
 
Las preguntas de investigación que se desprenden de los objetivos 
anteriormente señalados son: 
 
a. ¿Cuáles son las características que presenta el estado de la innovación 
de los diversos actores sociales en el distrito de Arequipa? 
b. ¿Cuál es estado de desarrollo que presenta el estado de la innovación 
en los actores sociales del distrito de Arequipa? ¿Se puede decir que 
Arequipa está orientada a la innovación? 
                                                          
170 Se centrará la atención en los actores sociales sociales ya que, como apunta Hans Jürgen 
Burchardt (2006: 129) en su revisión sobre Bourdieu y la globalización “(…) una sociedad nace de 
actores que la construyen, y los actores nacen de la sociedad que los construye.”. Sin pretender 
discutir las diferentes formas de conceptualizar y definir a los elementos constitutivos de la sociedad 
y las teorías elaboradas sobre esto, se utilizará el término “actores sociales” para referirnos a los 
principales sujetos que interactúan en la vida social del distrito de Arequipa. 
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c. ¿Qué características representativas de capital social y capital relacional 
se pueden encontrar en los ciudadanos del distrito de Arequipa?  
d. ¿Cuál es el estado de desarrollo que presenta el estado de capital social 
y capital relacional de los ciudadanos en el distrito de Arequipa? 
e. ¿Cuáles son los factores que favorecen y dificultan el desarrollo de las 
organizaciones o actores sociales como entornos innovadores en el 
distrito de Arequipa? ¿Cuáles elementos o componentes promueven y 
limitan el desarrollo de capital social y capital relacional en el distrito de 
Arequipa? 
f. ¿Existen características o elementos similares o semejantes que puedan 
encontrarse en el estado de capital social y capital relacional y en el 
estado de la innovación? 
 
4. Diseño y tipo investigación: 
 
Como la presente investigación busca adentrarse, comprender y 
profundizar en capital social, capital relacional y entorno innovador desde la 
perspectiva, percepción, experiencia y opiniones de los participantes en estos 
campos, se ha elegido para la realización del mismo el enfoque cualitativo. 
Asimismo se utilizará como herramienta de investigación la entrevista (Hernández, 
Fernández y Baptista, 1997: 364). 
 
El diseño de investigación será el que Hernández, Fernández y Baptista 
(1997: 505) denominan etnográfico, ya que pretende considerar estructuras 
sociales, económicas, políticas y educativas, así como valores, definiciones 
culturales e interacciones sociales en un momento determinado. El tipo de 
investigación será el que los citados autores (1997: 140) clasifican como 
exploratorio, ya que si bien pueden existir estudios similares en otros lugares, las 
características del entorno en el distrito de Arequipa son únicas a nivel personal y 







La muestra será tomada de casos importantes para el problema analizado, 
también llamado muestreo por juicio171 (Hernández, Fernández y Baptista: 343 y 
Malhotra, 2008: 343). Teniendo en cuenta que se investigarán dos temas concretos, 
estado de la innovación en organizaciones y capital social y capital relacional en 
ciudadanos, se propondrán dos tipos de muestra. El primer tema supondrá 
entrevistas a personas que laboran en el sector privado, en el sector público o 
estatal y en el tercer sector; mientras que el segundo tema comprenderá entrevistas 
a ciudadanos. 
 
En ambos casos primero se procedió a concertar la cita, en la entrevista 
propiamente dicha se utilizó una grabadora como elemento fundamental para 
registrar el parecer de los entrevistados. Después se procedió a transcribir cada 
una de las entrevistas para su posterior análisis. Las entrevistas se realizaron en el 
primer semetre de 2013 en el distrito de Arequipa. Las entrevistas relativas al 
entorno innovador se aplicaron a 14 hombres y a 3 mujeres; mientras que las 
entrevistas relativas al capital social y capital relacional se aplicaron a 12 mujeres 
y a 7 hombres. En total las entrevistas realizadas fueron 36 (21 entrevistas a 




Dada la importancia que tienen los elementos intangibles en los procesos 
de desarrollo territorial, como se puede apreciar en las experiencias de los distritos 
industriales o en los entornos innovadores, es de suma relevancia determinar la 
existencia o ausencia de éstos en un territorio de cara a un proceso de desarrollo 
local. 
                                                          
171 “El muestreo por juicio es una forma de muestro por conveniencia, en el cual los elementos de la 
población se seleccionan con base en el juicio del investigador. El investigador utiliza su juicio o su 
experiencia para elegir a los elementos que se incluirán en la muestra, porque considera que son 
representativos de la población de interés, o que de alguna otra manera son adecuados.” 
(Hernández, Fernández y Baptista, 1997: 343).  
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En un intento por aportar en el conocimiento del territorio, la presente 
investigación busca encontrar elementos de capital social y de capital relacional 
comunes en los actores sociales -bajo la propuesta de GREMI y en especial de 
Camagni- que pudieran ser base para una mejora social. La constitución de un 
entorno innovador sólido posibilitaría innovación, desarrollo y la consecuente 
mejora en la calidad de vida de los pobladores. 
 
La implicación práctica es fomentar la comunicación y la formación de redes 
entre los agentes sociales, de manera que se aprovechen al máximo los recursos 
del territorio. Se revisará también el aporte de la pertinencia teórica del entorno 
innovador en un país y región emergentes con índices de crecimiento constantes, 
con la posibilidad de aprovechar dicho desempeño macroeconómico positivo en la 




Teniendo en cuenta que bajo la propuesta teórica de Camagni (2003) el 
capital social y el capital relacional son elementos del entorno innovador; las 
hipótesis de investigación y nula que se han determinado para esta investigación 
son las siguientes: 
 
Hi: Existen elementos constitutivos que son comunes tanto al capital social y 
capital relacional como al entorno innovador. 
Ho: No existen elementos constitutivos que sean comunes tanto al capital social 
y capital relacional como al entorno innovador. 
 
Tentativamente en las conclusiones se buscará ir más allá de la potencial 
existencia de una relación entre algunos elementos del capital social – capital 
relacional y del entorno innovador que se podría desprender del marco teórico 
considerado; y se estimará, en la medida de lo posible y teniendo en cuenta que 




8. Variables e indicadores: 
 
A continuación se presentarán las definiciones conceptuales y las definiciones 
operacionales que contendrá la herramienta con la que se obtendrá información sobre 




Variables y definiciones 




“Es el conjunto de normas y 
valores que rigen la interacción 
entre las personas, las 
instituciones, las redes de 
relaciones que se establecen 
entre los diferentes agentes 
sociales y la cohesión global de la 
sociedad. En una palabra, el 
capital social constituye el 
elemento aglutinador de toda la 
sociedad.” (Camagni, 2003: 43). 
“Es la forma en que se cristaliza 
la capacidad creativa de los 
actores económicos para 
mejorar su situación 
competitiva.”. (León, 2003: 319). 
Definiciones operacionales 
Grupos y redes, confianza y 
solidaridad, acción colectiva y 
cooperación, información y 
comunicación, cohesión e 
inclusión social y 
empoderamiento y acción política. 
Estilo de liderazgo, calidad de 
información, mejora continua, 
valoración del conocimiento, 
orientación al cliente, 
investigación, desarrollo e 
innovación, estructura 
organizativa, proyecto de 
empresa, la relevancia de la 
calidad, sistema de valores y 
apertura de la organización. 
 
 
La definición operacional correspondiente al capital social y al capital 
relacional se desarrollará teniendo como base y adaptando el material de clase 
interno del curso “Elementos básicos de gestión estratégica para el desarrollo local 
y regional” en su décima versión, impartido por la Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe (CEPAL) a través del Instituto Latinoamericano y del 
Caribe de Planificación Económica y Social (ILPES) el año 2013, en el que se 
encuentra el Cuestionario Integrado para la Medición del Capital Social172, que se 
tomó como base para la elaboración de la entrevista que se verá a continuación. 
 
                                                          
172 Este material fue elaborado por un grupo de investigadores en capital social del Banco Mundial 
y adaptado al nivel local por el área de desarrollo local y regional de CEPAL ILPES. En dicho material 
se propone entender el capital social como la capacidad que tiene una sociedad local para coordinar 
las acciones e iniciativas individuales en función de la consecución de metas de interés colectivo y 
se pone de relieve las definiciones aportadas en este campo por autores ya revisados como 
Coleman, Putman y Bourdieu. 
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Por otro lado, la definición operacional sobre el estado de la innovación en 
las organizaciones del territorio se desarrollará adaptando la propuesta del autor de 
referencia en este ámbito –Carballo (2006)-, a la realidad de las organizaciones del 
distrito de Arequipa mediante la elaboración de una entrevista que se presenta 
también a continuación. 
 
Las definiciones operacionales y preguntas correspondientes a cada uno 
de los aspectos a investigar aparecen a continuación:
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Indicadores Dimensiones174 Ítems 



















































































gremio, distrito y a 
la ciudad 






























                 
¿A cuántos grupos, organizaciones, redes o asociaciones pertenece usted o 
alguno de los miembros de su familia? 





¿Percibe usted que la mayoría de personas del distrito están dispuestas a ayudar 
cuando es necesario o piensa -por el contrario-, que alguna de ellas podría 
aprovecharse de la situación ante el menor descuido? 
¿Considera que los funcionarios de la municipalidad provincial son confiables? 
¿Por qué siente esto? 
¿Considera que los funcionarios del gobierno regional son confiables? ¿Por qué 
siente esto? 
 
¿Usted o alguien de su familia ha participado en alguna actividad, en la que las 
personas se reunieron para trabajar por el beneficio de la comunidad? 
Si hubiera algún problema con el suministro de agua en su distrito, ¿piensa que 
sus vecinos le ayudarían a resolverlo? 
 
¿Cuáles son las principales fuentes de información acerca de lo que está 
haciendo el gobierno? (Parientes o amigos o vecinos, informativo de la ciudad, 
periódico de la ciudad, periódico nacional, radio, televisión, grupos o 
asociaciones, colegas de trabajo, líderes de la comunidad, funcionarios del 
gobierno, Ong, etc.) 
¿Cómo evalúa la información proporcionada por estos canales de información? 
 
Existen diferencias de características entre personas que viven en el mismo 
distrito, por ejemplo, diferencias sociales, económicas, origen étnico, políticas, 
religiosas, etc.  
¿Piensa que estas diferencias dividen efectivamente a la sociedad?  
¿Cuáles son las diferencias que causan problemas con mayor frecuencia? 
¿Piensa que estas grandes diferencias podrían ser la causa de los índices de 
delitos, agresividad y violencia en la ciudad? 
¿En qué ámbitos se siente seguro? 
                                                          
173 Variables, definiciones operacionales e indicadores han sido elaborados tomando como base la propuesta de Camagni (1990: 40). 
174 Dimensiones e ítems han sido elaboradas a partir de la herramienta para definir capital social propuesta por Comisión Económica para América Latina y el 






















¿Cómo siente que está el estado de derecho en Perú? ¿Piensa que sus derechos 
son respetados plenamente? 












































































Entrevista sobre el 























































































Si usted saliera de viaje improvistamente, ¿quién se hace cargo de los temas 
pendientes? ¿se encarga usted o delega? 
¿Cuánta es la confianza entre los miembros de su organización? 
Si le propongo la siguiente frase: “las cosas son siempre para ayer”, ¿usted la 
relaciona con su organización? 
 
¿Cómo califica la calidad de información en su organización? 
¿La información le ayuda en la toma de decisiones? 
¿La información es libre y accesible a todos? 
 
¿Se reconoce el aporte de los trabajadores en la organización? 
¿Qué sucede cuando un colaborador comete un error? 
 
Le propongo la siguiente situación: aparece una gran oportunidad de inversión o 
de beneficio para la organización, pero el tiempo para decidir participar o no en 
ella es relativamente poco. ¿Su organización se arriesga e ingresa o toma tiempo 
para evaluar la situación? 
 
¿Qué rol juega el cliente en su organización? 
¿De qué manera la organización se vincula con él? 
¿Existe alguna instancia en la que se escucha al cliente? 
 
¿Tiene su organización alguna persona o personas que revisen lo que se hace y 
cómo se hace? 
¿Existe periodicidad para esta evaluación? 
¿Qué papel juegan los institutos y universidades en esto? 
¿Existen vínculos de colaboración con algún instituto, centro tecnológico o 
universidad? 
 
¿Se ha producido alguna reorganización en su institución en los últimos años? 
¿Estos cambios han sido positivos? 
 
¿Piensa que la visión, misión, declaración de responsabilidad se ajusta a la 
realidad de su empresa? 
¿Cómo fue creada la visión, misión o declaración de responsabilidad en su 
organización? 
¿De qué manera fue socializada? 
 
¿Cuál es el rol que juega el concepto de  calidad en su organización? 


















¿Cuáles son los valores más relevantes en su organización? 
¿Piensa que las personas que componen su organización están identificadas con 
esos valores? 
 
¿Su organización pertenece a consorcios, redes o asociaciones? 
¿Cuál es la necesidad de relacionarse? 

















9. Recolección de datos e instrumento 
 
La recolección de datos se realizó por medio de entrevistas, como ya fue 
mencionado previamente, que se elaboraron para los temas a investigar: por un 
lado, capital social y capital relacional, y por otro lado, estado de innovación.  
 
En el primer tema –capital social y capital relacional- la entrevista propuesta 
ha sido adaptada del material de clase del curso de CEPAL a la realidad de 
Arequipa. Esta entrevista fue aplicada a 19 habitantes del distrito de Arequipa de 
acuerdo al muestro por juicio, mencionado anteriormente en el punto número 5 de 
este capítulo. Las entrevistas correspondientes a este tema son las entrevistas con 
números 3, 6, 7, 11, 13, 16, 18, 22, 23, 24, 26, 27, 32, 33, 35, 36, 38, 40 y 41. 
 
Para el segundo tema, la entrevista propuesta ha sido desarrollada 
teniendo como base el modelo para determinar el estado de la innovación en 
organizaciones desarrollado por Roberto Carballo, el mismo que ha sido explicado 
y desarrollado en la parte teórica correspondiente. Esta entrevista fue aplicada a 17 
personas pertenecientes a organizaciones del sector público, del sector privado y 
del tercer sector en el distrito de Arequipa de acuerdo al muestreo por juicio 
resaltado anteriormente. Las entrevistas correspondientes a este tema son las 
entrevistas con números 0, 1, 2, 4, 5, 9, 10, 12, 15, 17, 20, 25, 28, 29, 30, 34 y 39. 
Las preguntas y áreas temáticas para ambos casos están desarrollados en el punto 
número 8 de este capítulo. La transcripción textual de las entrevistas se encuentra 




CAPÍTULO V: ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN 
 
Después de haber revisado la parte teórica correspondiente a desarrollo, 
desarrollo económico, desarrollo territorial, innovación y la situación económica de 
América Latina, Perú y Arequipa (capítulos I, II y III), y haber planteado la 
metodología elegida para llevar adelante la investigación (capítulo IV); en el 
presente capítulo se realizará el análisis y la interpretación de los resultados 
obtenidos para los dos temas elegidos (capital social, capital relacional e 
innovación) por medio de las entrevistas correspondientes. 
 
Asimismo cabe mencionar que en la parte referida al análisis se utilizó 
como herramienta de apoyo el software informático Atlas.ti, que facilitó en parte el 
manejo de las entrevistas realizadas. 
 
En un primer momento se iniciará con el análisis referido al estado del 
capital social y del capital relacional para continuar después con el análisis del 
estado de la innovación; en un segundo momento se pasará a la interpretación de 
los resultados arrojados por el análisis respetando este mismo orden. 
 
1. Estado del capital social y capital relacional: este tema comprende las 
siguientes dimensiones: 
 
1.1. Pertenencia a grupos 
 
De los entrevistados cinco personas no pertenecen a ningún tipo de grupo 
o asociación, mientras que catorce personas pertenecen al menos a un grupo. 
Dentro de las razones por las cuales los citados no pertenecen a ninguna 
organización, la más referida fue la disponibilidad reducida de tiempo (dos 
entrevistados). Uno de los entrevistados indicó que no le interesaba pertenecer a 
ningún grupo pues no le es natural, sin embargo pertenece a un club social como 




Los demás participantes mencionaron pertenecer a grupos diversos, los 
cuales fueron agrupados en ocho categorías: grupo profesional, grupo de amigos 
informal, grupo de vecinos, grupo espiritual, club social, asociación de propietarios, 
grupo de apoyo social y medioambiental y grupo familiar. Dentro de la categoría de 
grupo profesional se encuentran contenidas una asociación de coaching, un colegio 
profesional y una red de profesionales. Dentro de la categoría de grupo de amigos 
se encuentran los amigos cercanos. Dentro de la categoría de grupo de vecinos 
están los vecinos más cercanos como veremos posteriormente. Dentro de la 
categoría grupo espiritual se encuentran diversos grupos tanto a nivel individual 
como a nivel familiar. Dentro de la categoría club social se encuentran 
comprendidos un club social familiar, dos clubes deportivos conocidos sobre todo 
por el área correspondiente a fútbol y un club que es una parte de un gremio 
profesional o colegio profesional. Dentro de la categoría asociación de propietarios 
se encuentra comprendida la agrupación de los propietarios de locales comerciales 
a los que pertenece la familia de un participante. Dentro de la categoría grupo 
familiar se encuentra -para un entrevistado- comprendida tanto su familia directa 
como las familias de sus hijos y nietos175. Dentro de la categoría de grupo de apoyo 
social y medioambiental se encuentran comprendidos un grupo de apoyo social, la 
cruz roja, un grupo de protección de infantes abandonados y un grupo de apoyo a 
las plantas y a los animales. 
 
De los participantes, seis personas pertenecen a un solo grupo, tres 
entrevistados pertenecen a dos grupos, cuatro personas pertenecen a tres grupos 
y un solo entrevistado dijo pertenecer a seis grupos. Así mismo, dentro de los 
grupos más citados siete participantes manifestaron pertenecer a un club social, 
cuatro personas sostuvieron pertenecer a un grupo espiritual, por otro lado una 
persona dijo pertenecer a un grupo de vecinos176, un participante dijo pertenecer a 
                                                          
175 Este participante indicó que la familia es uno de los grupos centrales en su dinámica personal, 
resaltando que si bien este se va disgregando ya que “(…) los hijos salen y van dejando solos a los 
padres, pero sigue siendo en todo caso un núcleo…” debido a los giros que dan sobre él los hijos y 
los nietos, en una dinámica de expansión-concentración en torno a la familia. 
176 Esto se extrae de la primera parte de la entrevista, sin embargo merece ser contrastada con las 
preguntas sucesivas en las que más de una persona sostiene reunirse con sus vecinos cuando se 
tiene un objetivo concreto y definido a alcanzar. 
185 
 
una asociación de propietarios y otro participante señaló la pertenencia a su grupo 
familiar. 
 
Dentro de las características de pertenencia a los grupos que los 
participantes indicaron se encuentran la forma de filiación que una entrevistada 
tenía con el club social al que pertenece ya que según sus palabras “(…) yo soy 
primero hija de socio, nieta de socio, y después esposa de socio, o sea que 
pertenezco ya por generaciones…” (entrevistado nº22); otro participante señalaba 
que esperaba mayor aporte del grupo, que si bien existe es considerado 
insuficiente; otro entrevistado indicó que si bien pertenece a más de dos grupos, 
hay algunos grupos en los que está más implicado y participa más activamente que 
en el resto de agrupaciones a las que pertenece; finalmente una participante 
subrayó que la agrupación a la cual pertenece tanto ella como su familia, está 
movida por una característica de gratuidad, al no estar caracterizado por recibir 
beneficios del grupo tanto como por aportar al grupo. 
 
Entre las razones de pertenencia podemos encontrar que la mayor cantidad 
de entrevistados (siete personas) afirmó que lo que les mueve a agruparse es 
obtener mejoras en la calidad de vida familiar, así mismo tres entrevistados 
indicaron como razón para agruparse el impacto social y medio ambiental que el 
grupo implica y otro número similar de personas sostuvo la mejora en las relaciones 
que se experimenta como consecuencia de integrar un grupo como razón principal 
para agruparse. Por otro lado otras personas –una en cada caso- sostuvieron como 
razones para agruparse la necesidad de apoyo y protección, la naturaleza 
comunitaria del ser humano, el aporte psicológico, y al aporte espiritual que los 
grupos brindan. 
 
Se verá ahora las razones por las cuales los participantes pertenecen o no 
pertenecen a grupos. Algunas de las razones de pertenencia citadas por los 
entrevistados son el aporte en sí mismos que los participantes reciben del grupo, 
sin embargo, uno de los entrevistados sostiene que los beneficios van más allá, 
pues el pertenecer a un grupo aporta a los individuos en sentidos diversos que 
trascienden en objetivo fundamental del grupo en sí mismo (entrevistado nº13). 
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Otra razón citada indica que el grupo permite satisfacer diversas necesidades, por 
ejemplo un participante sostuvo que pertenecer a un club –aparte de los beneficios 
implícitos que veremos después- le permite también una instancia de encuentro a 
nivel amical y laboral (entrevistado nº11), así mismo otro participante y sobre este 
mismo parecer sostiene que el grupo “(…) es necesario para satisfacer las 
necesidades sociales, las necesidades económicas, las necesidades culturales, 
religiosas…” (Entrevistado nº40).  
 
La tercera razón recogida en la entrevistas es el impacto –en este caso 
social y medioambiental- que pueden provocar los grupos, por ejemplo uno de los 
entrevistados (nº36) sostiene que pertenecer a una red de servicios le permite 
desarrollar la capacidad creativa, sea a nivel de servicios o de bienes, y generar 
puesto de trabajo que impactan en la sociedad. La cuarta razón citada es que la 
pertenencia a un grupo permite compartir información y fomentar amistad, un 
entrevistado indica que pertenecer a un grupo le permite estar en contacto con sus 
amigos e informarse con ellos (entrevistado nº6). La quinta razón sostenida por los 
participantes es el aporte psicológico que tienen algunos tipos de agrupaciones, 
para el entrevistado nº16 “(…) reditúa en tu vida psicológica, porque implica 
relacionamientos y una serie de cosas, aprender a pensar de manera distinta, 
manejar ciertas cosas de manera distinta, y en la vida práctica, eso te hace mejor 
profesional, mejor persona, este te ayuda a relacionarte mejor con…, por ejemplo 
en el trabajo, entender mejor a la gente…”.  
 
Otra razón más –la sexta- es el aporte espiritual de un tipo de grupos, para 
el entrevistado nº40 el grupo de índole espiritual al que pertenece pretende formar 
a sus integrantes dentro del grupo para que puedan mostrar sus principios en los 
ámbitos propios de cada uno de los integrantes. Como séptima razón por la que los 
participantes pertenecen a diversos tipos de grupo tenemos la mejora de las 
relaciones personales, ya que al confrontarse en el trabajo y colaboración con 
diversas personas, los integrantes aprenden a relacionarse mejor (entrevistado 
nº13). La octava razón es la mejora que el grupo aporta a nivel profesional, ya que 
permite compartir experiencias y oportunidades, para el entrevistado nº33 es una 
instancia en la cual accede a capacitación e información de las oportunidades que 
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gestiona su colegio profesional. Una razón –la novena-que resume las últimas 
mencionadas es que pertenecer a un grupo contribuye con mejoras a nivel 
personal, teniendo en cuenta que los últimos aspectos mencionados (nivel 
psicológico, espiritual, mejora en las relaciones y mejora a nivel profesional) están 
comprendidos dentro de esta categoría. 
 
La décima razón para explicar la pertenencia a grupos que se ha podido 
identificar es que esta relación mejora la calidad de vida de la familia, esta razón ha 
sido citada por la mayoría de los entrevistados al referir su pertenencia a un club 
social, un entrevistado sostuvo que la pertenencia al club le brinda “(…) un espacio 
para compartir, para realizar actividades fuera de la rutina, eh..., permite utilizar los 
ambientes del club para reunirse, utilizar las instalaciones de manera deportiva, 
brinda talleres para los niños, para que puedan hacer deporte.” (entrevistado nº3); 
para otro participante –entrevistado nº32-, en el club “(…) mis hijos la pasan bien 
porque les gusta jugar, hay espacio, a mi hijo le encanta el fútbol, me voy a jugar 
con él toda la mañana fútbol, mientras mi esposa está jugando con mi hija a otra 
cosa y después a otros juegos, si se quieren meter se meten a la piscina y pasa el 
día, digamos los domingos igual que no hay muchas cosas para hacer en 
Arequipa…”; otro de los entrevistados (nº11) indicó que este grupo brinda “(…) 
variedad de cosas de deporte, de distracción, de esparcimiento, de relajo, y que te 
permite que no solo sea para ti, sino que también para la familia, entonces yo puedo 
ir un día a hacer deporte como puedo ir una día a encontrarme con mis amigos, no 
se pues…, a comer un parrillada, a tomar una cerveza y también puedo ir con mis 
hijos a jugar o puedo ir a nadar a la piscina en familia, entonces te da esa 
posibilidad, tienes la familia, las amistades, el grupo de trabajo, tienes una variedad 
de cosas que puedes hacer, te cubre varias posibles necesidades en todo caso.”. 
También es necesario resaltar que otro participante (entrevistado nº37) sostiene 
que pertenecer a un grupo –en este caso espiritual- no solo ha redundado en los 
beneficios de esta índole antes mencionados, sino que ha ayudado en mejorar la 
unidad familiar, al permitirles reducir la distancia generacional entre los padres e 




El entrevistado nº40 sostuvo que otra de las razones de pertenencia a algún 
grupo –décima primera razón- es que el ser humano posee un carácter comunitario 
por naturaleza, él sostiene: “(…) tenemos la necesidad del grupo para 
desarrollarnos, el Robinson Crusoe no existe ¿no?, el lobo estepario es una 
muestra literaria, en realidad somos personas que necesitamos unos de otros, o 
sea, nuestro desarrollo es complementario, las personas se necesitan unas de otras 
para desarrollarse, para expresarse, para comunicarse, de allí que el hombre sea 
comunitario, el hombre nace en medio de una familia que es una comunidad, no es 
una espora que salga de algo y vaya en su soledad a seguirse desarrollando, 
entonces es necesario para satisfacer las necesidades sociales, las necesidades 
económicas, las necesidades culturales, religiosas eh… es decir, para satisfacer al 
hombre en su integridad, en toda sus pretensiones, en toda su integridad como 
persona.”. La décima segunda razón, relacionada a la anterior, la encontramos en 
el parecer de otro entrevistado (nº23), según la cual el ser humano tiene la 
necesidad de apoyarse y protegerse y que si las personas no reaccionan ante las 
carencias o problemas de las personas o familias “(…) creo que ya dejaríamos de 
ser sociedad, dejaríamos de ser seres humanos ¿no?,…”, pues el ser humano “(…) 
es un ser que se ha organizado desde que se dio como ser humano en torno a 
grupos para protegerse y es la mejor manera de vivir, organizarse con gente afín, 
en grupos para protegerse y apoyarse mutuamente,…”. 
 
Dentro de las razones por las cuales las personas no pertenecen a ningún 
tipo de grupo se pueden encontrar cinco razones. La primera es la disponibilidad 
limitada de tiempo, el entrevistado nº27 sostuvo: “(…) me gustaría agruparme, pero 
la verdad que a veces el tiempo que tengo fuera del trabajo es muy poco, muy corto, 
entonces como que prefiero dedicárselo más a mis hijos o a mi esposo…”, esto no 
le permite dar el tiempo que los grupos requieren, “(…) el tiempo que necesitan 
ellos es muy importante y yo no se los voy a poder dar…”. Este mismo entrevistado 
nos entrega la segunda razón, la indeterminación del grupo de posible interés, pues 
al mismo tiempo que no dispone de tiempo tampoco ha encontrado un grupo que 
le interese. Otro entrevistado (nº24) precisó la tercera razón, el desinterés, al 
señalar respecto a la participación en grupos “(…) quizá porque nunca nos ha 
interesado buscar, eh… pertene… participar…”. La cuarta razón, no haber tenido 
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oportunidad, la conocemos de la mano del entrevistado nº38, quien indica que a 
pesar que le gustaría la idea de pertenecer a algún grupo, no ha tenido la ocasión. 
Finalmente otro entrevistado aunque pertenece a un grupo como consecuencia de 
su matrimonio (nº26), hizo referencia a la abstención a participar al indicar que no 
es muy participativa, que “(…) no me gusta es que no, no me gusta, no me gusta 
participar, no sé, es que creo que es mi forma de ser.”. 
 
Finalmente se podría relacionar el aporte que el grupo brinda a sus 
agrupados y las diversas necesidades de la persona que satisface el grupo, tales 
como compartir información y amistad, mejora a nivel personal y la mejora en la 
calidad de vida familiar, ya que todas estas son parte del aporte que los integrantes 
reciben del grupo al que pertenecen. Asimismo se puede indicar otra relación 
relevante, entre la categoría de ser humano comunitario y la necesidad del ser 
humano de agruparse y protegerse de manera conjunta, como lo señala el 
entrevistado nº23: “(…) si ves una persona o una familia que está en una mala 
situación, no interesarse, ni si quiera decir “aquí estoy”, ¡chispas! (Expresión de 
sorpresa), creo que ya dejaríamos de ser sociedad, dejaríamos de ser seres 
humanos ¿no?...”. 
 
1.2. Confianza y solidaridad 
 
Se verá a los entrevistados que indicaron experimentar solidaridad e 
insolidaridad con respecto a las relaciones con vecinos y ciudadanos en primer 
momento, y después la percepción sobre confianza y desconfianza en las 




Si bien es cierto que la percepción de solidaridad es relevante (trece 
personas), la solidaridad no es total, cuatro entrevistados sostuvieron que ante una 
situación determinada esperan ayuda de la mayoría de personas, un entrevistado 
(nº23) al referirse a la ayuda de sus vecinos sostenía: “En este barrio, sí, sí, sí, 
empezando por ejemplo por los de al lado izquierdo, los de al frente, los de este 
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lado (señala a la derecha), los de más allí, los de al frente, no sí, la mayoría…”. 
Otro participante –entrevistado nº24- indicó que si bien es cierto no todas las 
personas que habitan en un barrio se conocen espera ayuda de ellos, “Eh… uhm… 
sí, pienso que sí, eh… por ejemplo hay dos o tres familias que sí nos saludamos, 
eh…nos comunicamos cuando ellos salen para que veamos la casa, entonces 
pienso que sí, pero no todos porque no los conozco, pero en alguna oportunidad 
que fuera extremadamente necesario no pienso que me nieguen el agua, pienso 
que no, pienso que no.”. Otro entrevistado ante la disyuntiva entre esperar 
solidaridad de parte de los vecinos o desconfiar de ellos respondía lo siguiente: 
“Creo que la mayoría de las personas que son vecinos acá en la urbanización están 
dispuestos a ayudar siempre y cuando sea una causa este… digamos justa, de 
colaboración a alguien, de solidaridad, pero en el segundo caso no es necesario 
cuidarnos de ellos, al contrario, siempre creo que como vecinos un vecino es un 
amigo y siempre estamos dispuestos a servirnos entre todos, aunque con algunos 
no nos conocemos aún.”. 
 
Otro grupo de participantes -cinco personas- sostuvo que no espera la 
ayuda de la mayoría de personas como el grupo anterior, sin embargo, espera 
ayuda de algunas personas. Un entrevistado, el nº6, nos ofrece una visión diversa 
sobre este tema: “(…) Ese es el grupo de personas reducidas que justamente he 
tenido la suerte que me toquen de vecinos, posiblemente también los otros vecinos, 
este…, sus muy allegados también actúen así, el problema es que cuando es…, se 
masifica, no actúan.”177; este participante sostiene que dentro del grupo de vecinos 
que tiene, existe un grupo de vecinos más cercanos de los que sí espera ayuda en 
caso de necesidad, pero sostiene que el problema de esto es cuando el grupo es 
muy grande, se pasa a la inactividad. El entrevistado nº13 indica que en su vecinos 
encuentra ambos tipos de comportamiento, personas  de las cuales espera ayuda 
ya que “(…) hay cierto grupo que siempre está ahí, que siempre aporta a la 
                                                          
177 Si bien es cierto, próximamente se tratará la capacidad de las personas de agruparse, es relevante resaltar 
que algunos entrevistados resaltaron que aunque tienen relación con los vecinos de manera general, se 
relacionan más frecuentemente con un pequeño grupo de estos, a quien esta misma participante (nº6) 




asociación del barrio, que siempre trae cosas buenas, propone cosas buenas y 
piensa en el bien de la comunidad ¿no?, eh…, te diría que es un diez o quince por 
ciento…”, pero al mismo tiempo sostiene que “(…) también hay muchas personas 
que se aprovechan, muchas personas de que quieren sacar ventaja,…”. Otro punto 
de vista peculiar es el que nos ofrece el entrevistado nº16: “(…) yo más bien creo 
que es una tibieza en ese sentido, pero yo creo que en una situación grave, un 
grupo de personas si estaría dispuesto a ayudarte y un grupo de personas no haría 
nada, pero no sería en contrario, o sea es como que digamos, si yo catalogo mucha 
gente está empezando a tener un comportamiento en el cual dice, mejor no me 
meto en problemas porque la vida está cargada de problemas también, pero yo 
creo que como buenos latinos y buenos peruanos, hay un grupo de gente que ante 
un problema está dispuesto a ayudarte,…”. De esta misma perspectiva es el 
entrevistado nº40, quien afirma que habrá personas que le ayuden pero sabe que 
“(…) para otras soy absoluta y totalmente indiferente, pero es un poco la expresión 
en pequeño de lo que es el mundo en la realidad ¿no?, hoy en día hay demasiada 
indiferencia, demasiado egoísmo, entonces es muy difícil predecir que en un 
momento de necesidad quien podría estar de tu lado y quien simplemente te va a 
mirar, quizás se compadezca, le dé pena, que sé yo, pero de allí no pase a tomar 
ninguna acción en apoyo tuyo ¿no?”. 
 
Un tercer grupo de personas, tres participantes, ha indicado que aún sin 
precisar el número de personas de las que esperan ayuda en una situación 
hipotética, sí esperan ayuda de los vecinos. El entrevistado nº18 afirmó que “(…) 
por la zona donde yo vivo no, no habría esa opción de que ellos se aprovechen ni 
que yo me aproveche de ellos, o sea, en la zona donde yo estoy es una comunidad 
donde todos se apoyan.”. Otro entrevistado (nº24) en la misma línea del anterior 
sostenía también la ayuda de los vecinos, “(…) en el ámbito de donde estoy 
viviendo actualmente apoyaría, eh… sí, los vecinos se darían la mano, tuvimos 
hace un tiempo atrás el incendio de un vecino acá al frente y la verdad es que todos 
salimos a apoyar, a ayudar, a dar un cobijo a la vecina, a los vecinos, la verdad que 
sí, pienso que sí nos damos la mano, no para aprovecharnos de la situación sino 
precisamente para apoyar a la familia en algo.”. Un tercer ejemplo, el entrevistado 
nº41 está convencido de la solidaridad entre los vecinos “(…) los vecinos no somos 
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los grandes amigos del mundo, pero sí he visto que apoyan, que ayudan, que están 
ahí para… por si es que pasara algo apoyan, sí he visto eso en la urbanización o a 
mi alrededor ¿no?”. 
 
Se verán a continuación algunas de las características de las relaciones de 
confianza entre las personas en el lugar de residencia. Cuatro participantes 
sostienen que sumado a la solidaridad, está la certeza que las personas no se 
aprovecharían de ellos, el entrevistado nº6 sostiene sobre esta posibilidad “No, no 
aprovecharse, no es mala la gente, pero no este…, de formar grupo, de ayuda o de 
asociarse, hemos tenido muchos problemas y la reunión ha sido por el problema 
del momento, pero como han visto que no había salida y cada uno ya se ha ido por 
su lado.”, mientras que otro participante, el entrevistado nº16 afirma que si bien no 
existan muchas personas que estén dispuestas a ayudar, pero no por eso 
aprovecharían de la situación para beneficio propio. Un participante sostuvo que al 
contrario de aprovecharse, las personas están pendientes de los demás y aunque 
si bien “(…) no somos amigos, amigos, pero sí percibo que…, se nota que son 
personas que están dispuestas…”. (Entrevistado nº23). Un participante –
entrevistado nº13- indicó que experimenta más confianza que desconfianza hacia 
sus vecinos, refiriendo que hay “(…) mayor porcentaje de las cuales confío, menor 
de las cuales desconfío.”. Por otro lado, cinco personas sostuvieron confiar en las 
personas que habitan en su barrio, uno de ellos, el entrevistado nº23 indicó que su 
grado de confianza es elevado, “(…) uno siente que ha cultivado una amistad con 
los amigos del barrio, de treinta años, treinta y cinco años, cuarenta años incluso o 
más, y esa gente siente uno que no lo puede traicionar, no lo puede defraudar ¿no?, 
uno sabe, yo tengo la seguridad de que con los amigos con los que me reúno jamás 
voy a correr un peligro, jamás voy a estar en una situación incómoda,…”. Un 
entrevistado, el nº32, indicó que todos los vecinos con los que vive tienen una lista 
de teléfonos de los demás y que cuando se presentan situaciones peculiares se 
comunican entre ellos para asegurarse que dicha situación no es algo que pueda 
atentar contra el bienestar de los demás integrantes de la comunidad. El 
entrevistado nº7 refirió otro elemento, las reuniones vecinales periódicas, 
comentando que una vez al mes las personas en su barrio se reúnen para analizar 
la problemática cotidiana y buscar soluciones sobre estas en conjunto. Finalmente 
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un entrevistado ya citado aporta un elemento más sobre la solidaridad, que podría 
entenderse como una de las consecuencias de esta, la vigilancia privada común, 
que comparten todos los vecinos con el objetivo de gozar de mayor seguridad en 
casa. 
 
Se verá algunas características más de la apreciación de las relaciones de 
solidaridad entre las personas. Un participante (Entrevistado nº24) indicó que estas 
se apreciaban en su lugar de residencia como consecuencia del mismo nivel 
económico del gozaban los habitantes por el cual no necesitan intentar 
aprovecharse de otras personas, cuestión que se agravaría en el supuesto que 
existieran diferencias entre lo que tienen unas personas y otras. Dos características 
que están relacionadas, la capacidad de reunirse ante situaciones límite y cuando 
se enfrenta un problema concreto. Dos personas indicaron que las personas se 
reúnen solo cuando enfrentan una etapa crucial de un problema, el entrevistado 
nº16 sostiene “(…) yo creo que sí hay capacidad de organización, solamente que 
nos organizamos cuando ya las cosas llegan a un límite insospechado, digamos 
¿no?...”, mientras que el entrevistado nº36 –refiriéndose a la capacidad de reacción 
de las personas indicó- “(…) siento de que puede pasar un elefante blanco encima 
o delante de ellos y nadie dice nada, nadie se da cuenta ¿no?, ya tiene que ser algo 
muy rochoso como para que ya sí salga o se vea alguna muestra de unidad,…”, 
entendiéndose por “rochoso” algo crítico o de suma relevancia. Por otro lado, cinco 
personas referenciaron que el común denominador que permite que las personas 
se reúnan es un problema o situación concreta, el entrevistado nº6 afirmó que ha 
participado de muchas reuniones como consecuencia de problemas pero que 
dichas reuniones se han llevado a cabo por el problema que tenían en ese 
momento,  después en la entrevista ponía el ejemplo que las personas se reunieron 
para colocar vallas en la urbanización, pero después de eso nada más; el 
entrevistado nº7 sostuvo que las personas se reunieron “Solo cuando pasa algo, 
solo cuando pasa algo.”; el entrevistado nº11 afirmó que las personas se reúnen 
eventualmente y como una respuesta ante un problemática que les enfrente. 
Reunirse ante un tema concreto está relacionado con dos áreas que se verán 
posteriormente; acción colectiva y cooperación, y empoderamiento y acción 
política. Otro participante (Entrevistado nº7) propuso que se puede apreciar mayor 
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solidaridad en las ciudades pequeñas, refiriéndose a la solidaridad sostuvo “(…) 
quizás en zonas pequeñas todavía, en poblados pequeños sí haya ese, cuanto más 
crece la ciudad he percibido que la gente se vuelve más egoísta, eso es.”, mientras 
que en ciudades más grandes percibió que la gente –en algunos estratos- está “(…) 
ansiosa de aprovecharse de otras personas…”. Finalmente, el entrevistado nº37 
indicó que la solidaridad depende del tiempo que se conocen las personas, “Sí, sí, 
nos conocemos de muchos años, eh… algunos han crecido juntos, viven en ese 
barrio desde chicos ¿no?, han heredado las casas de repente de los papás, 




La percepción de insolidaridad en las personas está presente en el parecer 
de seis personas, mientras que una séptima persona indicó que al no conocer a 
sus vecinos debe estar siempre alerta. Es así mismo relevante resaltar que si bien 
la mayoría de los entrevistados espera ayuda de las personas, esto no significa que 
todos vayan a ayudar, por el contrario, algunos no ayudan, otros son indiferentes. 
El primer entrevistado (nº3) refiriéndose a la desconfianza entre las personas 
indicó: “(…) creo que en la urbanización, al menos donde vivo, no hay una unión de 
parte de todos los vecinos, y un tema de confianza, ahorita se están presentando 
problemas con las obras de mantenimiento que están haciendo por parte de la 
municipalidad provincial, y también hay problemas con el pago de los servicios 
comunes que pagan los vecinos, varios de los vecinos no están haciendo pago y 
entonces hay un déficit muy alto en la caja y no podemos pagar todos los servicios 
de guardianía, de limpieza y de jardines.”. Un segundo participante (entrevistado 
nº22) afirmó que desconfía de sus vecinos y que esto es probable que se deba al 
hecho de no vivir en una zona residencial, sino en una zona comercial en la que 
solo tiene como vecinos y estar rodeada de este tipo de locales, como colegios y 
hospitales, entre otros. El entrevistado nº7 ofrece dos ideas sobre la carencia de 
solidaridad en la sociedad arequipeña; primero haciendo referencia a la solidaridad 
entre las personas opina, “(…) en la sociedad de Arequipa yo me he dado cuenta 
que nos hemos empezado a volver muy egoístas, cuando yo era niña veía más 
espíritu de colaboración y de apoyo para, para…, en cuanto a temas sociales, 
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seguridad y etc.”, en un segundo momento brinda una explicación a este egoísmo 
de la sociedad al sostener “(…) imagino que por la…, el crecimiento de la 
delincuencia, eh…, la gente ha tendido a ser…, a querer protegerse ellos mismo ya 
sin pensar en el resto (…) la gente se ha empezado a asustar y ha dicho Ok, mejor 
no me meto, y así empezó este, esta…, ese tipo de comunicación mejor no te 
metas, no, mejor, son asuntos y problemas de los demás.”. 
 
Otro entrevistado, el nº27, nos ofrece dos elementos más de la insolidaridad 
de las personas con las que habita, “(…) la gente vive en su mundo y no es mucho 
de ayudar o de aportar algo más a lo que tú quisieras ¿no?, si tú tienes una idea, 
no te aportan y más, te dejan con el barco y salen, fugan, porque ya me ha pasado 
una vez y no te ayudan ¿no?, dicen bueno, ya lo hace, lo hace bien y no te ayudan. 
Y ya está, entonces por eso es que también no, veo que por mi barrio, por mi 
urbanización la gente ha empezado a vivir su vida, y no acoplarse a nada, ni ayudar 
a nada ni nada.”, resaltando que no solo no espera ayuda de ellos, sino que espera 
que intenten aprovecharse. Cabe resaltar que dentro de no esperar ayuda de 
personas hay dos tipo de parecer, el primero que sostiene que no espera ayuda de 
la mayoría, pero sí de un grupo reducido de personas; y el segundo que sostiene 
no esperar ayuda de algunos vecinos. Refiriéndonos a la posibilidad que unas 
personas se aprovechen de otras, el entrevistado nº13 sostuvo que “(…) hay 
muchas personas que se aprovechan, muchas personas de que quieren sacar 
ventaja, muchas personas de que eh…, no solo con las personas que viven en el 
barrio, sino con las personas que trabajan, por ejemplo, el wachiman ¿no?, hay 
personas que no pagan wachiman, pero que quieren que le cuide, o sea, le robaron 
su llanta, y todavía van y le reclaman ¿por qué que le robaron su llanta?,…”. 
 
Otras de las características que determinan la falta de solidaridad es en 
primer lugar la indiferencia. Ocho entrevistados refieren indiferencia en las 
personas, el entrevistado nº7 sostiene que las personas prefieren mantenerse al 
margen, en otras palabras “mejor no me meto”. El entrevistado nº16 afirma que se 
está instalando dentro de los ciudadanos una posición de “tibieza” por la cual “(…) 
mucha gente está empezando a tener un comportamiento en el cual dice, mejor no 
me meto en problemas porque la vida está cargada de problemas también,…”, esta 
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misma persona sostiene –como se indicó previamente- que si por un lado espera 
ayuda de una minoría de personas, la mayoría son indiferentes ante los problemas, 
“(…) si vamos a hacer una relación yo calculo que sería de diez, o sea, de dos a 
ocho digamos, ocho indiferentes,…”. Otro entrevistado, el nº36, sostenía que la 
indiferencia solo se rompe cuando sucede algo grave ya que cada uno “(…) vive su 
vida…”; de la misma forma piensa el entrevistado nº40 que si por un lado reconoce 
ayuda de algunas personas, sostiene que es conocedor que para algunas de las 
personas con las que convive es “(…) absoluta y totalmente indiferente…”, como lo 
revisamos previamente. Otro elemento muy relacionado a este último es la idea que 
las personas no se involucran, el entrevistado nº27 presentó una situación en la 
cual las personas ayudan pero con lo mínimo y no se implican más en la situación 
“(…) es más fácil decir ya, yo te ayudo, pero te ayudo de esta manera ¿no?, tú lo 
haces todo pero yo te…, digamos, si necesitas… no sé alimentos, yo te doy 
alimentos, digamos si yo quisiera ayudar a estos ancianitos que quise, me dirían ya 
yo te doy el alimento, ropa, todo pero no me involucro más, no voy contigo al sitio, 
al asilo ni nada,…”. Otra característica que se desprende del parecer de los 
entrevistados es que en las personas prima el individualismo, por ejemplo el 
entrevistado nº6 sostiene que a veces antes los problemas las personas se reúnen 
para buscar una solución –como se verá después- pero “(…) como han visto que 
no había salida y cada uno ya se ha ido por su lado.”; otro entrevistado, el nº22, 
refiere que en una oportunidad y ante las instalación de un pozo por parte del 
hospital vecino y ante las consecuencias ambientales generadas por dicha 
implantación no tuvieron mucha ayuda de los vecinos y su familia tuvo que luchar 
sola para lograr que el hospital abandonara dicho pozo. 
 
Se podría entonces relacionar dos elementos, la idea que en las personas 
prima el individualismo y que la sociedad es egoísta. Sobre el primer punto, 
sostenido por seis de los entrevistados, se puede citar al entrevistado nº27 que 
sostiene “(…) veo que por mi barrio, por mi urbanización la gente ha empezado a 
vivir su vida, y no acoplarse a nada, ni ayudar a nada ni nada.”; así mismo el 
entrevistado nº36 expresaba anteriormente la indiferencia que percibe en la calle y 
que se precisa de un evento muy notorio para que las personas intervengan, pues 
de otra forma ellas solo se centran en su vida. Para ilustrar la percepción de una 
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sociedad egoísta se puede recurrir al entrevistado nº40 quien afirmaba previamente 
que si por un lado él cuenta con algunas personas que son cercanas, por otro lado 
sabe que es absoluta y completamente indiferente para muchas otras, 
considerando que esto es “(…) es un poco la expresión en pequeño de lo que es el 
mundo en la realidad ¿no?, hoy en día hay demasiada indiferencia, demasiado 
egoísmo,…”.  
 
Se ha dejado para el final una característica peculiar que es la tendencia a 
protegerse, mediante las cual las personas se organizan en pequeños grupos para 
buscar solución a diversos problemas, veremos uno de ellos: la seguridad. Ante 
esto las personas se han organizado de dos maneras, contratando personas que 
se desempeñen como guardias privados y colocando vallas en algunas calles que 
permitan controlar el acceso de personas a las urbanizaciones de viviendas. El 
entrevistado nº13 sugería anteriormente que dentro de las personas que contratan 
dicho servicio de guardianía privada “(…) hay personas que no pagan wachiman, 
pero que quieren que le cuide, o sea, le robaron su llanta, y todavía van y le 
reclaman ¿por qué que le robaron su llanta?, que no sé qué, y…, y…, o sea quieren 
vivir de los demás,…”; la otra forma de protegerse tiene también matices, el 
entrevistado nº6 indica que a pesar de colocar vallas de acceso a su urbanización 
y ante la complejidad catastral de dicho lugar, los vecinos no se ponen de acuerdo 
para decidir qué vallas se abrirán y cuáles otras permanecerán cerradas, pues 
todas las personas quieren que se abran aquellas que están alejadas a sus 
domicilios, como este acuerdo es muy difícil de conseguir no queda otra alternativa 
que cuidarse uno mismo o hacerlo no con todos los vecinos sino con uno o dos 
vecinos más. 
 
A continuación algunas características más de las relaciones dentro de la 
percepción de insolidaridad; dos participantes sostuvieron que esta se manifiesta 
en la morosidad de algunos vecinos en el pago de los servicios comunes como el 
de guardianía, uno de ellos, el entrevistado nº3 refiere que dicha morosidad es 
explicada por las personas que no honran el compromiso asumido alegando que 
no perciben y no ven el pago realizado en el mantenimiento del área o en el servicio 
recibido. En último lugar, dos personas sostuvieron que la falta de solidaridad se 
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debe al lugar en el que está ubicada su vivienda, uno de ellos, el entrevistado nº26 





Otro elemento que se buscó conocer es la confianza o desconfianza que 
las personas tienen en las autoridades178. Veamos primero el parecer referido a 
las autoridades municipales. Iniciaremos revisando la confianza que los 
entrevistados dispensan a las autoridades municipales. Dentro de las personas que 
dijeron confiar en dichas autoridades (3 personas), una persona afirmó confiar sin 
reservas en ellos mientras que las dos restantes sostuvieron confiar en las 
autoridades municipales en parte y no totalmente, "(...)  Sí confío, no al cien por 
ciento, pero sí. Están haciendo algo bueno..." (Entrevistado nº18). Las razones por 
las cuales estas personas confían en dichas autoridades son la buena gestión en 
seguridad, el conocimiento de las acciones que desarrollan y las buenas ideas. Uno 
de los participantes (Entrevistado nº38) sostuvo que "(...) en el aspecto de 
seguridad, sí… la poca gente que está, los policías y la gente que está… o sea está 
en el aspecto de seguridad a cargo, yo creo que sí están haciendo bien su 
trabajo..."; el entrevistado nº18 indicó que las autoridades tienen buenas ideas y 
que conoce las acciones de las autoridades porque "(...) día a día lo vivo.", según 
sus propias palabras. Sin embargo, este mismo entrevistado afirmó que las 
autoridades municipales enfrentan ciertas limitaciones como la carencia de 
recursos y planificación, "(...) tienen buenas ideas pero me parece que les faltan 
recursos, y planificación, primero dicen una cosa y hacen otra."; y la demora en la 
gestión, la cual según esta misma persona está relacionado con su confianza 
parcial en ellos. 
                                                          
178 El territorio peruano está dividido en departamentos, provincias y distritos y centros poblados mientras 
que el estado está dividido en gobierno a nivel nacional, a nivel regional y a nivel local. En el departamento 
de Arequipa existen dos niveles de autoridades: regionales –que se encargan de todo el departamento o 
región- y locales –dentro de la cual se encuentran las provinciales y las distritales- (ver Portal del Estado 
Peruano). En el caso del distrito de Arequipa, el alcalde de la provincia es al mismo tiempo el alcalde del 
distrito. En el caso de la entrevista se pregunta sobre las autoridades regionales y municipales. 
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Se verá a continuación el parecer referido a las autoridades regionales, de 
los entrevistados, una persona –entrevistado nº38- sostuvo tener confianza en el 
quehacer de los funcionarios regionales. 
 
Un punto aparte merecen dos tipos de categorías que no podrían 
catalogarse ni en confianza ni en desconfianza. Algunos entrevistados afirmaron no 
saber qué es lo que hacen las autoridades regionales, en total fueron tres 
participantes, el entrevistado nº11 sostuvo “(…) el municipal como que por lo menos 
está un poco más cercano, y no digo cercano necesariamente en positivo, pero por 
lo menos sabes algo de ellos. Los regionales en realidad no sé, o sea aparecen de 
vez en cuando, no sé si están haciendo bien, mal,…”; otro entrevistado, el nº13, 
sostuvo que no conoce las obras del gobierno regional dentro de la ciudad salvo 
algunas excepciones. Este desconocimiento de la gestión regional o de las 
funciones de dichas autoridades está relacionada con la lejanía y con la ausencia 
con las que los entrevistados relacionan a dichas autoridades.  
 
Dos personas más señalaron que el actuar de las autoridades regionales 
en la ciudad es nulo. El primer participante, el entrevistado nº32 afirmó que las 
características de la gestión regional según su punto de vista están determinadas 
por la falta de información a los ciudadanos, por gestionar obras inconclusas y por 
pasividad en su acciones, “(…) con el gobierno regional tengo otra percepción, me 
parece que su accionar es nulo, de hecho que no siento una presencia de… 
digamos de autoridades regionales, en realidad si tú me preguntas qué obra está 
haciendo el gobierno regional hoy día, no lo sé, ¿y hace tiempo?, tampoco, o sea 
escucho el puente Chilina que hacen un estudio sobre estudio de un estudio del 
estudio, todos los meses ponen la primera piedra, yo no sé si ese puente lo van a 
construir de piedra por piedra, porque ponen una piedra, hacen la ceremonia de la 
segunda piedra, la tercera piedra, no sé, cada piedra tiene una ceremonia, es un 
caballito de batalla que escuché a JM desde su primer período, el puente Chilina, 
el nuevo aeropuerto de La Joya, la carretera… la pista La Joya – Yura, sin embargo 
pues ya van casi diez años del tema y no veo pues ninguna acción concreta, o sea 
una obra de envergadura para la ciudad no sé, quizás más allá de haber pintado 
una par de cosas pero yo no veo para nada.”. El entrevistado nº36 resaltó una 
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gestión regional deficiente aun considerando que la mayoría de obras se 
encuentran fuera de la ciudad, “Los funcionarios del gobierno regional… eh… 
bueno tanto acá en la ciudad no se les ve mucho, pero si no se va a las provincias 
lejanas, por ahí, ahí sí tiene mucho más este… presencia en obras, en obras, en 
ayuda, de todas maneras igual siguen teniendo los mismos problemas ¿no? este… 
no se llega al cien por ciento del gasto por ejemplo, que es muy poco con respecto 
al presupuesto que tienen, hablando por ejemplo solo de canon es muy poco lo que 
realmente gastan o llegan a invertir digamos ¿no?, entonces acá no se les nota 




Al igual que en el acápite referido a confianza se iniciará por la desconfianza 
hacia las autoridades municipales. Del total de entrevistados, 16 personas indicaron 
que no confían de las autoridades municipales. Uno de los entrevistados (nº27) 
generalizaba esta desconfianza por las autoridades municipales a toda la clase 
política al afirmar “(…) creo que ya hemos perdido la fe por toda la… todos nuestros 
alcaldes, regidores, y la verdad que la gente ya no, al menos yo ya no confío en 
nada ¿no?, (…) la gente y yo también hemos perdido toda confianza en todos 
nuestros… los políticos nuestros de todo el país no solamente distrital, por eso yo 
cuando votas, votas ya…, no sabes si votar, anular o votar por algo que sabes que 
no va a ir bien, esa es mi percepción.”. Para esta misma persona, esta desconfianza 
está relacionada con los intereses privados de las autoridades y por la falta de 
preocupación por la ciudad, “(…) yo ya no confío en nada ¿no?, o sea salen 
simplemente para hacer algo, que lamentablemente es robar a la ciudad, y no hacer 
nada por nada, vemos un montón de ancianitos pidiendo dinero, vemos un montón 
de animales que están en la calle, no se preocupan por el bienestar tanto de estas 
personas indigentes que no deberían estar así,…”. 
 
Las razones de desconfianza son muchas, tres personas sostuvieron que 
se debe a que las autoridades municipales mienten e incumplen, el entrevistado 
nº23 indicó que van ya muchas promesas y al mismo tiempo muchas acciones que 
llevan a dudar de su gestión pública, afirmó que “(…) han dado muestras, han dado 
201 
 
muestras directas de no ser bue…, de no ser este… autoridades o funcionarios que 
cumplan con su trabajo, cumplan su palabra y cumplan sus ofrecimientos, ahora no 
más, esta cuestión de estas obras de aquí, que se están haciendo ¡terrorífico!, 
porque aparte de los plazos que sigo sin entender, han mentido y mienten…”; para 
este entrevistado la percepción que las autoridades mienten está relacionado con 
el trabajo informal que desarrollan, dentro de lo cual podemos encontrar relación 
con los horarios inadecuados de realización de obras, la ineficiencia en el desarrollo 
de las labores y los problemas de seguridad que estas traen.  
 
Otro entrevistado (nº41) indicó que no tiene que confiar en ellos si no han 
mostrado nada positivo, pues dicen algo y no lo cumplen, “(…) por qué confiar en 
algo que no… en alguien o en una institución que no cumple lo que promete, eso 
sería ilógico ¿no?”. Una persona refirió que no confía porque las autoridades no 
informan adecuadamente, ya que las únicas comunicaciones que le envía la 
administración es solamente lo referido a las tasas municipales que debe pagar 
(Entrevistado nº13); para otro entrevistado (nº18) la falta de información por parte 
de las autoridades genera que las externalidades de las obras, como el tráfico, 
tengan un impacto mayor en los ciudadanos. 
 
A continuación se verán tres elementos que están relacionados: trabajo 
informal, trabajo no planificado y el problema que significa la construcción de obras 
públicas. El entrevistado nº23 indicó que una de las razones de su desconfianza es 
el trabajo informal que efectúan las autoridades, en relación a los problemas que 
generan las obras públicas  refiere “(…) uno se queja, protesta, no pasa nada, 
entones no, definitivamente, y más ahora, ahora se ha acentuado más esa… ese 
sentimiento de ausencia de los padres, y también de hipocresía, de falta de 
sinceridad, de falta de trabajo serio.”. El segundo elemento relacionado a lo 
expresado precedentemente es la percepción de trabajo no planificado por parte 
de las autoridades identificado por dos personas, el entrevistado nº3 sostuvo que 
“(…) no podemos confiar en ellos, o sea no tienen un orden para establecer un 
cronograma de trabajo, no realizan las obras en la manera en la que deberían 
realizarlas, el trabajo debió terminarse el quince de febrero, inició en enero, 
estamos a inicios de abril y todavía no se termina, entonces no podemos confiar en 
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un..., en ese grupo eh..., de personas.”; este parecer es compartido por el 
entrevistado nº32 que afirmó que las autoridades han demostrado poca 
planificación al desarrollar su función, poniendo como ejemplo la ralentización del 
tráfico vehicular como consecuencia de las obras en ejecución, para este 
participante esta carencia ha incrementado las externalidades de las obras en 
ejecución y puso como ejemplo la problemática vehicular. 
 
Se llega entonces al tercer elemento relacionado, las obras públicas 
(enunciado por siete personas). Dentro de este elemento se recogieron cinco 
características; el entrevistado nº18 refirió que las externalidades derivadas de 
obras son un problema, lo explicó de esta manera “(…) la municipalidad está 
generando obras, pero hay veces no comunica y te genera ese malestar porque 
por ejemplo hoy día pueden abrir una calle para mejorarla, y lo que al principio si 
comunicaban, ponían sus anuncios que iba a haber una mejora, pero ahora no 
dicen, simplemente la abren y al día siguiente te encuentras con el tráfico o con 
algún problema y eso hace que tú mismo ante tu trabajo, ante las demás personas 
no estés cumpliendo, o sea te genera un perjuicio.”, esta persona coincide en la 
relación por la que la carencia de información fomenta mayores externalidades y 
resalta el ejemplo del tráfico vehicular; el entrevistado nº35 sostuvo que las 
autoridades no realizan mejoras y que las obras que se están realizando responden 
a aportes privados más que a gestión propia de la autoridad, por lo cual estas 
categorías están relacionadas; el entrevistado nº22 coincidió con el juicio del 
entrevistado anterior al referir que las autoridades no obran, “(…) no ves obra, o 
sea, no ves que ha…, saben que hay delincuencia, saben que la ciudad a veces 
está sucia, que las calles están terriblemente maltratadas, pero no es que 
actúen,…”, para este participante la pasividad de las autoridades se muestra no 
solo en la falta de obras, sino también en los problemas que aquejan a la ciudad 
como la delincuencia, infraestructura deteriorada y la suciedad; la cuarta 
características son los horarios inadecuados de las obras, remarcada por un 
participante anterior (entrevistado nº23) cuando resaltó que en la realización de las 
obras todo va muy mal, que las maquinarias siguen trabajando de noche con el 
perjuicio que eso conlleva, y que a pesar de las protestas de los ciudadanos no 
cambia nada. La quinta característica es la ineficiencia en la elaboración de las 
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obras públicas, para cuatro participantes esto es un elemento que genera 
desconfianza, el entrevistado nº13 sostuvo “(…) tenemos ya retraso en la entrega 
de las obras que están frente a S. cerca a mi casa, ya más de un año y medio ¿no?, 
lo cual nos han…, este…, lo cual han dicho cinco fechas diferentes de entrega y 
hasta la fecha de hoy, que tenía que ser el once de abril, no hay ninguna fecha de 
entrega ¿no?,…”; pero no solo se trata de obras –según los participantes- sino de 
deficiencias en la gestión del presupuesto público, el entrevistado nº22 afirmó “(…) 
lees que a veces devuelven plata en los presupuestos y tienes tantas cosas por 
hacer y no las hacen…”, esta persona relaciona la ineficiencia con la falta de 
confianza en las autoridades. 
 
Otro participante –el nº27- indicó que muchas veces se critica solo al 
alcalde pero no se sabe nada de los regidores, quiénes son, a qué se dedican, cuál 
es su función, desconoce cuánto aportan en la gestión del alcalde. Otra de las 
razones relevantes de desconfianza para siete de los participantes son los 
problemas existentes en la ciudad, dentro de la cual se pueden citar diversos 
elementos. Dentro estos se puede nombrar al entrevistado nº32 que sostuvo que 
la administración anterior no se preocupaba por el ornato y el cuidado de las áreas 
públicas como los parques; el entrevistado nº38 afirmó que las obras públicas con 
el consiguiente reordenamiento del tránsito está creando inseguridad vehicular al 
restringir el uso de una vías e incrementar el flujo vehicular en otras; esto está 
relacionado al tráfico caótico en la ciudad, para el entrevistado nº13 “(…) todo el 
mundo cuando manejaba este…, te…, o sea te aventaba la madre, uno mismo se 
daba cuenta ¿no?, cómo salía ya la gente predispuesta a pelear porque ya sabía 
que le esperaba un tráfico terrible, ya sabía que le esperaba este…, el policía 
irritado que también ya estaba hastiado de tanta, de tanto conflicto, ya sabía que le 
esperaba este…, llegar a otro lugar y encontrar lo mismo, el mismo tráfico ¿no?,…”; 
el entrevistado nº22 mencionó que las autoridades a pesar de conocer el estado de 
violencia e inseguridad que existe en la ciudad, la necesidad de mayor limpieza, así 
como el deterioro de la infraestructura a causa de diversos fenómenos 
meteorológicos que se presentan no hacen nada para incrementar la seguridad, 
mejorar el servicio de limpieza y mejorar las vías, avenidas y calles; para el 
entrevistado nº23 las mismas obras que están realizando las autoridades está 
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incrementando la inseguridad, sostuvo “(…) han venido aquí funcionarios del 
municipio a decir que iban a poner seguridad ciudadana, que iban a velar por 
nuestras esposas y nuestras hijas que tienen que venir desde lejos porque no hay 
transporte, pero nunca hemos visto un policía o cosa por el estilo, todo es una 
desgracia,…”; el entrevistado nº27 podría ser el corolario de todos los anteriores, 
ya que refirió que las autoridades buscan ser elegidas para aprovecharse de su 
posición y no hacen absolutamente nada en ningún ámbito. 
 
Otro participante, el entrevistado nº33 indicó que una de las razones por las 
cuales desconfía de las autoridades es que no saben escuchar a los ciudadanos, 
“(…) pienso que… falta creo escuchar a las autoridades un poco más, porque no 
es solo el hecho ya de asumir un puesto o un cargo y después no saber qué es lo 
que dice la población ¿no?”.  
 
Aquí se encuentran de nuevo cuatro razones que podrían estar 
relacionadas: indiferencia, pasividad, falta de compromiso y carencia de 
identificación del puesto con servicio a la ciudad. Para uno de los participantes, el 
nº26, las autoridades son indiferentes a los problemas y a esto se suma que las 
cosas que hacen las hacen mal; el entrevistado nº22 ya afirmó –como lo vimos 
previamente- que una de las razones que perjudican la relación de las autoridades 
con los ciudadanos es la pasividad, pues conocen los principales problemas de la 
ciudad pero no actúan en este sentido; otro entrevistado, el nº36, señaló la falta de 
compromiso y la burocracia como la razones de su desconfianza, “(…) cuando uno 
los escucha hablar, al menos en reuniones también que hemos tenido con ellos, sí 
siempre hay mucha idea, mucha… como buena actitud ¿no?, positivismo para 
hacer las cosas, para nuevos proyectos, para mejoras que se puedan hacer, pero 
al momento de ponerse manos a la obra, tiran cuerpo pue ¿no?, eh… eso nos ha 
pasado, no solo en la municipalidad provincial sino también por ejemplo en JB, que 
se supone que es el distrito más organizado que hay acá, pero igual, ah sí, sí muy 
buena intención, pero después todo lo quieren gratis, todo lo quieren rápido, este… 
cuando hay que compartir información no la dan o la dan comidita eh…, ahí es 
donde uno se da cuenta pues realmente que tan comprometidos están pues ¿no?, 
muchos proyectos que nosotros hemos tenido, por ejemplo, en cuestión de 
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aplicación de tecnología termo solar este… para iluminación principalmente o 
mejora de la eficiencia energética, un tema netamente medio ambiental ¿no?, 
donde sí, sí, sí queremos, hasta rueda de prensa y todo ¿no?, pero al momento de 
realizar el proyecto, el snip, todo eso… no, ahí quedó ¿no?”, este mismo 
participante sugirió que esta falta de compromiso estaría relacionada con una 
gestión ineficiente de dichos problemas por parte de las autoridades, y como 
ejemplo de esto señaló la burocracia; finalmente para el entrevistado nº11 la 
carencia de identificación con lo que significa ser autoridad es la razón por la cual 
los ciudadanos desconfían de las autoridades, ya que han demostrado “(…) no ser 
comprometidos, o sea, mi percepción de los funcionarios públicos, municipales, es 
que no les interesa en realidad su puesto en lo absoluto, o sea el objetivo de su 
puesto de servicio a la comunidad, totalmente, en todo caso no se sienten 
identificados con eso,…”, lo anterior estaría relacionado también -según este 
participante- con la falta de compromiso de las autoridades. 
 
Se podría inferir que relacionado a lo anterior está el actuar egoísta (citado 
por una persona), el entrevistado nº13 sostuvo que desconfía de las autoridades 
“(…) por pensar más ellos, en su gestión que en la misma comunidad, por eso no 
estoy de acuerdo, no son confiables para mí.”.  
 
También se ha referido la gestión deficiente como causa de desconfianza, 
seis personas se pronunciaron a este respecto, el entrevistado nº26 ya señaló tener 
la percepción que el Estado es mal administrador y organizador; si fuera necesario 
calificar179 la gestión de las autoridades el entrevistado nº32 sostuvo “(…) si tendría 
que hacer un balance general, yo los desapruebo ahora ¿no?, en gestión yo les 
pondría un cero ocho.”; el entrevistado nº36 afirmó que ante las graves lluvias que 
sufrió la ciudad el año anterior las autoridades no solucionaron el tema a largo 
plazo, sino optaron por una solución temporal, “(…) arreglaron solo unas cuantas 
pistas ¿no? o sea, ni siquiera las arreglaron, las parcharon ¿no?”. Para el 
entrevistado nº26 esta categoría está relacionada con gestión deficiente de las 
autoridades regionales y con corrupción en este mismo estamento. Entre las 
                                                          
179 La calificación en Perú es vigesimal y va de 0 a 20, siendo 10,5 la nota aprobatoria. 
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causas de la gestión deficiente están la falta de capacidad de las autoridades 
municipales (Entrevistado nº11) y leyes inadecuadas (Entrevistado nº36) que no 
hacen más que fomentar ineficiencia; la primera causa la explica el primero de los 
participantes citados al referir que los funcionarios “(…) son super ineficientes, o 
sea, no son técnicos para hacer las cosas.”; mientras las leyes tampoco ayudan ya 
que “(…) la ley tampoco no es… o sea los procedimientos legales no son… las 
normas no son muy ah… cómo diría, apropiadas para una gestión eficiente, son 
muy burócratas, todos ellos, por esto mismo el control que parte de lo que es la… 
cómo se llama, la… la corrupción ha obligado a que se haga ¿no? entonces hace 
que los procedimientos sean muy lentos.”. 
 
Se llega a otro ámbito que parece tener alguna relación común; ética y 
valores. El entrevistado nº40 señaló la ausencia de valores como una razón 
fundamental que genera desconfianza, “Yo suelo ser una persona sumamente 
confiada, o sea creo en los demás hasta que encuentro algo que me lleva a poner 
en duda a las personas, a las actividades ¿no?, y en este caso concreto yo tengo 
mis serias dudas porque por el desarrollo de mi función, de mi profesión y por otras 
situaciones he tenido experiencias muy negativas con ese tipo de instituciones 
¿no?, donde he visto que prima la falta de valores, la corrupción, entonces no puedo 
decir que confíe en ellos.”. Esta categoría está relacionada a la siguiente categoría 
que veremos. 
 
La corrupción fue otra de las categorías que emergió con frecuencia, nueve 
personas la citaron como una de las causas de desconfianza, el entrevistado nº7 
sostuvo que desconfía de las autoridades porque “(…) he vivido muy de cerca el 
nivel, quizás de corrupción, que se presenta en las municipalidades ¿no?, 
específicamente en la de A. En principio porque cuando el alcalde toma el mando 
nunca busca a expertos, a técnicos, o a expertos o a profesionales que puedan 
ayudar a mejorar la ciudad, no, él solamente trabaja con el grupo de gente que lo 
ha ayudado a salir, he escuchado muchas veces también, que él antes de salir, 
promete mucho a quienes lo ayuden económicamente, tal es así que hay grupos, 
grupos que tienen más poder económico, no necesariamente son preparados, no 
necesariamente están en un nivel de preparación profesional como para poder 
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trabajar en el municipio, sin embargo tienen el dinero suficiente como para apoyar 
la campaña y tener un puesto seguro dentro de la municipalidad,…”; el entrevistado 
nº16 afirmó “(…) hay un código corrupto en la municipalidad, en los gobiernos 
regionales, o sea hay enquistamiento de un grupo de personas a los que como en 
cualquier institución no los puedes botar, porque están ahí, tienen una serie de 
beneficios, están en planilla, etc., y que es en nivel operativo donde la coima y la 
corrupción se hace tangible digamos ¿no?, es donde se operativiza la red, donde 
se cobra, donde se hacen las gestiones,…”; otro participante, el nº27, refirió que 
las pérdida de confianza en las autoridades se debe a que éstas buscar ser elegidas 
“(…) simplemente para hacer algo, que lamentablemente es robar a la ciudad,…”; 
el entrevistado nº32 resaltaba su percepción acerca del aparato judicial “(…) 
lamentablemente en el Perú el tema de la corrupción ha entrado en digamos… en 
una institución como el tema de justicia que lamentablemente pues este… ahora 
en el Perú se juzga al que no tiene plata, este… si tienes mucho dinero, si tienes 
influencias pues lamentablemente o perdón, bien para ti, pero la persona que no 
tiene acceso digamos a algún medio que le pueda ayudar a salvar un problema, 
pues simplemente no tiene ninguna oportunidad.”. Es relevante resaltar que esta 
fue una de las categorías transversales a la percepción de ambos tipos de 
autoridades. Para algunos entrevistados esta categoría estaría relacionada con 
otras vinculadas directamente a la gestión, tales como el enquistamiento en los 
cargos por parte de los funcionarios públicos, los intereses particulares y grupales 
que influyen en el proceder de los funcionarios públicos, la corrupción extendida no 
solo en las autoridades públicas sino también en los funcionarios públicos o la 
percepción que las autoridades una vez elegidas retribuyen el apoyo recibido de 
los que financiaron la campaña dejando de lado a la ciudad y sus ciudadanos. 
 
Precisamente sobre esta última premisa el entrevistado nº7 afirmó que los 
candidatos a autoridades en las campañas políticas se relacionan con personas 
que detentan poder económico, con la promesa que de ser elegidos “(…) vas a 
recuperar todo lo que has invertido…”, concluyendo que “(…) ven más el municipio 
como una empresa donde pueden invertir y…, y pueden obtener ganancias y ese 
no es el objetivo de un municipio; con lo cual, las autoridades se moverían de 
acuerdo a intereses económicos.  
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El entrevistado nº13 cierra esta parte sosteniendo que su desconfianza se 
basa en que las autoridades municipales han hecho ya muchas promesas y han 
tenido muchas acciones que hacen dudar de su gestión, aquí se puede encontrar 
relación con otra categoría que se distinguió al inicio, el percibir que las autoridades 
mienten e incumplen. 
 
Se seguirá ahora con la desconfianza en el caso de las autoridades 
regionales. De todos los entrevistados 13 participantes mencionaron sentir 
desconfianza de las autoridades regionales. El entrevistado nº7 sostuvo que los 
funcionarios regionales tienen un comportamiento similar al de los funcionarios 
municipales pero en una mayor escala por el alcance de su responsabilidad y 
autoridad. Por su parte, el entrevistado nº40 refirió que por su actividad profesional 
había tenido también experiencias también con ellos –no solo con las autoridades 
municipales- y “(…) no me quedan ganas de confiar plenamente.”. El entrevistado 
nº33 indicó “(…) creo que la mayoría del gobierno regional este… se mueve por 
intereses políticos y todos los cargos existentes actualmente en el gobierno regional 
también son políticos, (…) y no de amor, digamos, a nuestra ciudad ¿no?”. Para 
otros entrevistados la desconfianza está relacionada con la desconfianza que 
también se tiene hacia las autoridades municipales, de hecho más de un 
participante hizo referencia a que los funcionarios regionales son iguales a sus 
pares municipales en este aspecto; y con la organización burocrática que es el 
gobierno regional para otro participante. 
 
Las razones que generan desconfianza son el incumplimiento en el que 
caen los funcionarios, para el entrevistado nº41 las entidades del gobierno 
proponen y prometen mucho más de lo que hacen o realizan las promesas que 
hicieron mucho tiempo después, esto se relaciona con la demora en la realización 
de obras; el entrevistado nº37 refirió que “(…) en todo el tiempo que está este 
gobierno yo he visto que han tenido una sola este… iniciativa, ahora, tal vez afuera 
en las periferias trabajan y hacen algo,…”, mostrando por un lado el 
desconocimiento tanto de la gestión como de las funciones de las autoridades 
regionales y por otro lado cierta pasividad pública; para el entrevistado nº35 una 
razón para desconfiar es la expansión desordenada que está experimentando al 
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ciudad como consecuencia de las invasiones de terrenos eriazos ante la pasividad, 
interés particular de las autoridades regionales o gestión populista frente a este 
fenómeno, “(…) el gobierno regional lo que está haciendo es tirar agua para su 
molino, este… siendo populistas y lo ves en el caso de las invasiones ¿no?, o sea, 
lo están permitiendo y no hacen nada por evitarlo, entonces se está logrando que 
se expanda Arequipa pero de manera desordenada.”. Dos participantes señalaron 
como causas de desconfianza la gestión deficiente de las autoridades, el 
entrevistado nº26 indicó “(…) si tú miras, las pistas para salir no más, eso debería 
hacer el gobierno regional ¿no es cierto?, bueno hacia afuera, bueno también con 
el gobierno y con la municipalidad de Uchumayo será pues, o sea mal ¿no?, mal 
porque no saben organizar,…”, esto está relacionado con gestión deficiente de los 
pares municipales (como ya se vio), con negocios pocos claros de las autoridades 
y con corrupción. Precisamente estas dos últimas categorías son citadas a 
continuación, la primera es precisada por el entrevistado nº23 quien al indicar el 
ejemplo de las invasiones consentidas por las autoridades regionales lo relaciona 
a corrupción en los organismos competentes; por otro lado, la corrupción es referida 
por el entrevistado nº26, quien complementando lo consignado líneas antes precisó 
que las autoridades “(…) se dedican solamente a hacer poner a sus familiares.”.  
 
El entrevistado nº6 sostuvo que no confía en las autoridades regionales 
pues fue testigo de un “(…) mal manejo…” del organismo público. Tanto los 
intereses particulares como los intereses políticos fueron expuestos por un 
participante en cada caso y ya fueron mencionados anteriormente como 
consecuencia de su relación con la expansión desordenada de la ciudad y la 
percepción del gobierno regional como una organización jerárquica, referido 
previamente por los entrevistados nº35 y nº32. Otra de las razones de desconfianza  
citada por dos participantes fue la pasividad en algunos de los funcionarios públicos 
–mencionada previamente- a partir de su relación con el desconocimiento de la 
organización y las funciones de las autoridades regionales.  
 
Siguiendo adelante se encuentra la percepción por parte de los ciudadanos 
–dos participantes- de encontrarse frente a una organización burocrática, el 
entrevistado nº7 sobre esta categoría afirmó “(…) entonces quieres pedir algo 
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bueno para la ciudad ¿no? y ves, por ejemplo, veo que esta obra no avanza, está 
mucho tiempo, perjudica, ¿dónde tienes que acudir?..., al gobierno regional, ya yo 
voy a acudir al gobierno regional y sé que no me van a escuchar, porque en principio 
está la burocracia que me van a decir “presente la hojita acá, presente… y veremos 
a ver qué pasa” ¿no?, y sé que no voy a tener grandes resultados.”. Anteriormente 
el entrevistado nº33 ya refería su percepción de falta de amor por la ciudad por 
parte de las autoridades, quienes se movían de acuerdo a intereses políticos. El 
entrevistado nº41 presenta la siguiente razón de desconfianza, la demora en las 
obras públicas, según este participante las obras son realizadas después de 
tiempo, lo que le inspira desconfianza. Finalmente el entrevistado nº7 presenta la 
última razón de desconfianza, indicó que los reclamos de los ciudadanos son 
ineficientes, que no sirven a cambiar el rumbo de las cosas, expresado con sus 
propias palabras líneas arriba. 
 
Mención aparte para un grupo de categorías proporcionadas por los 
entrevistados que hacen referencia a cuatro razones de desconfianza pero 
extendidas a toda la administración pública y no solo relacionado con las 
autoridades municipales y regionales. La primera razón de desconfianza es la 
corrupción, tres personas sostuvieron que es un mal endémico generalizado al 
sector público, el entrevistado nº11 indicó “Por ejemplo, la policía, la policía es un 
chiste, con diez soles le callas la boca y haces lo que te da la gana ¿no?, lo que te 
decía hace un rato ¿no?, el tema de los municipios, gobiernos regionales y demás 
son el ejemplo de la corrupción, entonces qué autoridad van a tener para corregir 
lo que está mal ¿no?,…”; el entrevistado nº24 precisó “Por mi trabajo, de una u otra 
forma, de una u otra forma, esto… he percibido cómo es que laboran ellos, cómo 
es que se mueven, sin ir muy muy lejos, hará cosa de tres semanas me enteré una 
familia joven, la señora es viuda, tres hijos peque… jóvenes, jóvenes de veintitantos 
hacia abajo, esto… iban a hacer una construcción y pues el director de 
infraestructura de una municipalidad X les sugirió de que si querían que se apruebe 
sus planos, él tendría que hacerlos, entonces, esa percepción es un puntito más a 
todo lo que es el trabajador público ¿no?, a pesar que yo soy trabajadora pública. 




La segunda razón, citada por dos personas es la gestión deficiente de las 
autoridades para solucionar los problemas de la ciudad, el entrevistado nº22 afirmó 
que a pesar que se conocen los problemas más relevantes de la ciudad ninguna 
autoridad hace nada por solucionarlos. 
 
La tercera y cuarta razón fueron proporcionadas por el entrevistado nº16, 
un “enquistamiento” de los trabajadores públicos a sus cargos y la primacía de 
intereses particulares y grupales, sobre estos puntos opinó: “Porque ahí tienes…, 
ahí tienes mucha…, o sea primero hay un código corrupto en la municipalidad, en 
los gobiernos regionales, o sea hay enquistamiento de un grupo de personas a los 
que como en cualquier institución no los puedes botar, porque están ahí, tienen una 
serie de beneficios, están en planilla, etc., y que es en nivel operativo donde la 
coima y la corrupción se hace tangible digamos ¿no?, es donde se operativiza la 
red, donde se cobra, donde se hacen las gestiones, yo no digo que el intermedio y 
el alto no lo sea, digamos, pero eso y la mayoría de gente en política no está 
preparada, son intereses particulares o grupales, este que terminan haciendo el 
sistema, eso, de interés corrupto que no vela por el bien común sino más bien vela 
por los intereses concretos y no, o sea, digo no se puede confiar, digamos.”; y 
concluyó afirmando que para ella “No hay ninguna diferencia, ni en el gobierno 
regional, ni el gobierno municipal, ni en la policía, ni en las instituciones del Estado, 
por ahí algunas como las superintendencias que al tener cierta independencia 
pueden tener cierta justicia, pero ya viene el abuso de otro lado digamos, sobre 
exceso de la ley y todo eso.”. 
 
1.3. Acción colectiva y cooperación 
 
En esta parte se verán las respuestas dadas por los participantes a la 
actividad conjunta y la capacidad de cooperación entre los vecinos. Del total de 
participantes 10 personas afirmaron que algún integrante de su familia participó en 
alguna actividad comunitaria, mientras que los 9 participantes restantes indicaron 
que no han participado en ninguna actividad que involucrara a los demás miembros 





De los entrevistados, el nº7, precisó que si bien no es ella quien participa 
de las actividades comunitarias, en este caso concreto, es su padre la persona que 
se reúne en representación de la familia con los miembros de la asociación de 
vecinos de la urbanización en la que viven; en el caso del entrevistado nº35 la 
persona que se reúne representando a la familia es la esposa del participante. El 
entrevistado nº23 sostuvo su participación de la siguiente manera: “(…) yo 
personalmente ¿no?, a veces este… hay actividades de apoyo, hay actividades que 
se hacen pro una causa individual o reuniones del barrio para ver situaciones de 
seguridad, sí, sí.”. 
 
Dentro de las características de las actividades que los participantes citaron 
como ejemplos de participación se encuentran la realización de la actividad 
solicitando a las autoridades el restablecimiento del orden público, el entrevistado 
nº13 afirmó que “(…) en la asociación N. fuimos a…, más que todo mi mamá y con 
otro grupo de personas fueron a hablar con el alcalde directamente porque tenían 
un problema, justo en diciembre los ambulantes que se ponían en la calle eh…, 
este…, pusieron los amb…, los ambulantes se pusieron dos semanas, tres 
semanas antes, lo cual no dejaban ingresar a la galería y lo cual creo un problema 
mediático porque hubo conflictos, peleas, se agarraban a golpes los ambulantes 
con las personas de la galería,…”180. El entrevistado nº36 presentó dos 
características relacionadas, por un lado indicó que las actividades comunitarias se 
aprecian en sectores sociales y lugares geográficos diversos al distrito de Arequipa, 
para esta persona “(…) en la ciudad digamos es muy difícil encontrar grupos, 
incluso de barrios, es muy difícil, donde sí se encuentra en las invasiones por 
ejemplo, ahí sí se ve que todos cada domingo hacen una casa ¿no?, o cada 
semana se dedican a una casa pero acá no, como que la gente más se preocupa 
en lo que necesita ¿no?, más que en lo que necesita el otro ¿no?”; por otro lado 
explicó la relación que existen entre los factores que inducen a esto, “(…) el 
                                                          
180 En período natalicio se instalan en las calles del centro de la ciudad vendedores que deambulan por las 
calles, los cuales son llamados “ambulantes”. 
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crecimiento que está habiendo acá en Arequipa, el desarrollo que está habiendo es 
demasiado rápido que no deja que uno se adecue digamos, no… en estos cinco 
últimos años ha crecido enormemente Arequipa, entonces no hay ni planificación 
por parte del Estado, hay una vida más rápida por parte de los civiles (…) Entonces 
eso creó un desorden y desorganización por todo lado ¿no?,…”, resaltando que el 
crecimiento no planificado está generando una ciudad desordenada lo que afecta 
la capacidad de las personas de reunirse y actuar de manera coordinada. El 
entrevistado nº41 sostuvo que la persona que posibilitó que la familia iniciara a 
participar en actividades colectivas fue la madre, pues fue ella quien inicialmente 
se relacionó a un grupo que realiza actividades de esta clase. Para el entrevistado 
nº38 el problema es otro pues su familia está dispuesta a participar. Otra 
característica indicada por los participantes fue la periodicidad de las reuniones, 
dos participantes mencionaron que los grupos a los que pertenecen se reúnen con 
periodicidad, el entrevistado nº7 sostuvo que la organización del barrio en el que 
vive se reúne una vez al mes para analizar las deficiencias que presenta la zona y 
buscar posibles soluciones a cada una de ellas. Dos participantes mencionaron la 
estructura organizada que se había desarrollado en su barrio, el entrevistado nº24 
indicó, por ejemplo, que junto con los vecinos han conformado un grupo de 
personas que son las que velan por aspectos de seguridad, tales como buscar un 
vigilante privado. Otra característica ya fue presentada por el participante nº6 
cuando mencionó anteriormente que si bien existe el grupo de vecinos –que en su 
caso se han organizado para mejorar la seguridad- también existen dentro de ese 
grupo pequeños subgrupos de vecinos que son los que apoyan cotidianamente a 
cada uno de sus miembros, citó al respecto “(…) voy a salir a la calle o voy a viajar, 
una miradita, y de verdad que nos cuidamos ¿no?”. Otro participante, el nº40, 
mencionó que muchos de los grupos en los que participa tienen por objetivo el 
aporte a la sociedad, a la comunidad y a los más necesitados. Finalmente el 
participante nº24 resaltó que prefiere colaborar más que participar, “(…) 
personalmente no me gusta participar, eh… colaboro, colaboro cuando ha había 
alguna situación puntual, pero personalmente no me gusta participar, 
personalmente.”, esto está relacionado con lo afirmado por el entrevistado nº27 que 
sostuvo desde otro punto de vista “(…) porque es más fácil decir ya, yo te ayudo, 
pero te ayudo de esta manera ¿no?, tú lo haces todo pero yo te…, digamos, si 
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necesitas… no sé alimentos, yo te doy alimentos, digamos si yo quisiera ayudar a 
estos ancianitos que quise, me dirían ya yo te doy el alimento, ropa, todo pero no 
me involucro más, no voy contigo al sitio, al asilo ni nada…”. 
 
Dentro de las razones de la actividad colectiva el entrevistado nº23 –como 
se vio anteriormente- lo consideró esencial a la sociedad, “Creo que es lo lógico en 
una persona normal, interesarse por el ámbito donde vive, crece, viven sus hijos, 
tu familia, bueno, si no haces trabajo de comunidad, ¡Pucha! (Expresión sorpresa), 
¿qué haces?...”. Así mismo, este mismo entrevistado presentó dos razones más, 
contar con vecinos afines y la reciprocidad entre las personas que viven cerca, 
refiriéndose a la ayuda entre vecinos sostuvo “(…) yo también lo he hecho, es algo 
recíproco, lógico, parece que es producto de que, como que somos un grupo muy 
afín, no sé si es suerte o uno busca integrarse y vivir, rodearse de gente que 
pertenece a…, que tiene tu mismo comportamiento, tu misma manera de ser, que 
quizás sea partícipe de tus principios de vida ¿no?, entonces uno busca instalarse 
en una comunidad, en una tribu de ese tipo, donde identificas que pueden tener el 
mismo…, los mismos sentimientos, los mismos principios de vida ¿no?,…”. Otra 
característica es que las personas se reúnen para trabajar de manera conjunta 
movidas por un tema o problemática común, para tres personas eso ha sucedido, 
para el entrevistado nº11 “(…) más que todo es una respuesta, en algunas cosas 
que se han reunido, a lo que el consejo no ha hecho. Por ejemplo, el ejemplo del 
parque, se pidió que plantaran unos arbolitos y todo y nunca lo hicieron. Entonces 
los vecinos hicieron su parrillada, les regalaron los arbolitos, porque hubo justo una 
campaña, y sembraron los arbolitos, compraron las cañerías, le pusieron su sistema 
de riego y todo lo demás, el consejo no hizo nada.”, para el entrevistado nº35 las 
reuniones fueron organizadas con el objetivo de encontrar solución a los temas de 
inseguridad del barrio. El entrevistado nº33 sostuvo que la única experiencia en la 
que podría participar –aún no se ha concretado- sería una iniciativa del colegio 
profesional al que pertenece que tendría como objetivo la ayuda a amas de casa 
de zonas marginales en el manejo de paquetes informáticos básicos que pudieran 
ser relevantes en el quehacer cotidiano de dichas personas, tales como la venta de 
productos o actividades similares. Otra de las razones expuesta por un entrevistado 
–nº33- es la solidaridad entre vecinos, expuso que ya en una ocasión de falta de 
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agua “(…) entre vecinos nos hemos apoyado y por decir, mi vecina ha dicho mi 
mamá vive a tantas cuadras, vamos y le pedimos ¿no?...”, lo cual está relacionado 
con la esperanza de ayuda de parte de los vecinos, como veremos próximamente. 
El entrevistado nº22 sostuvo que la motivación de las actividades destinadas a la 
comunidad tienen como objetivo fundamental apoyar a los necesitados y que fue 
su madre quien “(…) hizo que en nosotros nazca esto del apoyo, del brindar un 
poco de cariño también se puede decir ¿no? a los demás…”.  Otra de las razones 
emergidas de las entrevistas –la participación es normal en la convivencia- fue ya 
expuesta por el parecer de los entrevistados nº23 (para quien es innato interesarse 
por el ámbito en el que crece su familia y sus hijos y es necesario hacerse presente 
ante los problemas que puedan aquejar a los demás, pues de otra forma no se es 
parte de una sociedad), y del entrevistado nº33 “(…) si todos ponemos un granito 
de arena, creo que podemos hacer por los demás lo que nunca nosotros nos hemos 
dado la molestia de aportar tal vez ¿no?, en beneficio de nuestro país.”. Asimismo 
esta participación dentro de la convivencia está relacionado con la concepción del 
ser humano como un ser social, recordemos lo que sugirió el entrevistado nº23 “(…) 
el hombre es un ser que se ha organizado desde que se dio como ser humano en 
torno a grupos para protegerse y es la mejor manera de vivir, organizarse con gente 
afín, en grupos para protegerse y apoyarse mutuamente,…”. 
 
1.3.2. No participación 
 
Como se indicó precedentemente nueve participantes indicaron no haber 
participado en actividades que involucraran la participación de todos con algún 
objetivo que redundara en mejoras para la comunidad. El entrevistado nº27 sostuvo 
“(…) generalmente toda nuestra familia es… y somos pues que no nos 
involucramos mucho, porque como te digo somos foráneos, venimos de otros lado, 
vivimos en esta ciudad pero no… no compartimos con nadie, no ayudamos ni nada, 
somos ciudadanos que no ayudamos (riendo).”. 
 
Dentro de las circunstancias en las que se produjo esta abstención están 
la complejidad de las relaciones entre vecinos, el crecimiento no planificado y una 
ciudad desordenada. El entrevistado nº22 indicó que debido a que en la zona donde 
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vive no existen muchas casas no es fácil juntar al vecindario para organizar 
actividades conjuntas. Para el entrevistado nº36 –como se vio algunos párrafos 
arriba- las otras dos circunstancias que están presentes en esta dinámica de no 
participación de las personas es el crecimiento desordenado de la ciudad en los 
últimos años, lo que ha conducido a una ciudad desordenada en la que una vida 
más rápida y veloz de los ciudadanos afectan dicha realidad. 
 
Se verá a continuación las razones para no participar que fueron citadas 
por los participantes. La primera razón es la indiferencia –sostenido por tres 
participantes- lo cual está muy relacionado a lo visto anteriormente en la parte 
correspondiente a insolidaridad, el entrevistado nº7 indicó “(…) el ejemplo de acá, 
del barrio en el que estoy, a veces hay reuniones y se tiene que rogar a las personas 
para que asistan y no, no, no prestan ayuda,…”; el entrevistado nº36 brindó una 
explicación por la que no existe trabajo comunitario, “Yo creo que es… esto tiene 
que ver mucho con la indiferencia que hay.”. El entrevistado nº36 señaló como 
limitación la falta de comunicación, refirió “(…) yo y mi familia nunca hemos 
participado no… quizás porque no nos hemos enterado ya, porque sé que hay un 
comité, hay gente que gestiona eso pero nunca nos han hecho partícipes y tampoco 
nos hemos enterado porque de hecho si alguna vez nos han… nos hubiesen 
participado de eso, sí hubiésemos participado ¿no?, pero no nos hemos enterado, 
no he sabido de… no, no hemos participado nunca.”. Un participante, el 
entrevistado nº6, sostuvo la falta de convivencia entre vecinos, pues a pesar de 
haberse reunido para incrementar el nivel de seguridad en el barrio ante diversos 
acontecimientos, no existe el tipo de ayuda y convivencia que debería haber. La 
cuarta razón es que no se necesita actividades conjuntas, para dos participantes 
no es necesario actuar colectivamente en ninguna dirección, el entrevistado nº18 
afirmó “La verdad no hemos tenido la, no ha habido la necesidad de los chicos 
porque en el barrio prácticamente donde yo vivo está todo bien,…”. Dentro de las 
circunstancias que vimos anteriormente el entrevistado nº22 indicó  complejidad en 
su barrio, a esta realidad le asocia dos razones, el escaso número de viviendas en 
el barrio, ya que éste está constituido en su mayoría por locales comerciales, 
hospitales y demás; y la carencia de iniciativa para reunir a las personas en torno 
a un objetivo común. Otro participante, el entrevistado nº26, afirmó que en su barrio 
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las personas no se relacionan o al menos así lo considera él. Dos personas 
sugirieron que no existe unión entre vecinos, uno de ellos –el entrevistado nº7- 
sostuvo que ante los problemas que genera un parque cercano y la concurrencia al 
mismo de diverso tipo de personas que generan problemas y crean inseguridad y 
al solicitar ayuda a la municipalidad para erradicar dichos problemas, “(…) la 
municipalidad una vez vino y dijo que no podía hacer nada porque había habido 
grupos de la zona que no quisieron, entonces ellos no se quieren meter…”. La 
última razón es aportada por el entrevistado nº27, quien sostiene que por diversas 
razones –no haber nacido en la ciudad- su familia no se involucra, no ayuda y no 
comparte con las demás personas. 
 
1.3.3. Ayuda vecinos 
 
En esta parte se revisará si los participantes esperan o no recibir ayuda en 
caso de necesitarla de parte de los vecinos. Se revisará primero lo referido por las 
personas que indicaron esperar ayuda de los vecinos. Dieciséis participantes 
refirieron esperar ayuda de sus vecinos de alguna forma, por ejemplo, el 
entrevistado nº24 cuestionado si espera ayuda de los vecinos en alguna situación 
específica indicó “Eh… uhm… sí, pienso que sí, eh… por ejemplo hay dos o tres 
familias que sí nos saludamos, eh…nos comunicamos cuando ellos salen para que 
veamos la casa, entonces pienso que sí, pero no todos porque no los conozco, pero 
en alguna oportunidad que fuera extremadamente necesario no pienso que me 
nieguen el agua, pienso que no, pienso que no.”; el entrevistado nº37 por su parte 
refirió que ante un problema espera la ayuda de los vecinos. Así mismo, tres 
personas precisaron que esperan ayuda de la mayoría de las personas, así por 
ejemplo, el entrevistado nº23 sostuvo “Tengo la seguridad de uno o dos que sí lo 
harían, pero estoy convencido de que… no varios, muchos lo harían.”, mientras que 
el entrevistado nº32 al referirse a este tema afirmó que “(…) hay bastantes personas 
ahí dispuestas siempre a colaborar,…”. Por otro lado cuatro participantes indicaron 
que esperan ayuda de algunos vecinos, el entrevistado nº6 afirmó esperar ayuda 
de los vecinos directos; el entrevistado nº13 citó “(…) por ejemplo, (…) dejamos las 
luces prendidas ¿ya?, y una vecina que sale con bata, me llamó y me dijo de que 
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las luces estaban prendidas y yo no estaba en mi casa, entonces tuve que regresar, 
y regresé y las luces de mi carro, perdón, del carro de mi hermano, prendidas.”. 
 
Finalmente cuatro participantes sostuvieron que ya había sucedido recibir 
ayuda de sus vecinos en alguna situación de necesidad, por ejemplo el entrevistado 
nº23 sostuvo “(…) en oportunidades que ha habido un corte de agua, por ejemplo, 
hemos ido, hemos tocado la puerta y la mitad de lo que tenían nos han entregado.”; 
otro participante, el entrevistado nº41 recordó que “(…) por ejemplo, de repente no 
tiene mucho que ver pero en época de lluvias, en febrero, yo vivo por la avenida V, 
entonces ahí fue una catástrofe terrible un día que llovió terriblemente, se salió la 
torrentera, se entró un montón de agua a las casas y créeme que todos apoyaron, 
o sea, no tiene mucho que ver con la pregunta, pero sí creo que los vecinos 
intervendrían.”. 
 
Por otro lado tres participantes indicaron no esperar ayuda de sus vecinos, 
por ejemplo, el entrevistado nº26 afirmó que en una ocasión a pesar de solicitar 
ayuda a uno de sus vecinos en una situación concreta no recibió ayuda de su parte; 
el entrevistado nº40 indicó que piensa que sus vecinos no le ayudarían pues 
esperarían que ante una situación imprevista él recurra a las instancias respectivas 
entendiendo que ellos no pueden hacer nada. Es relevante señalar que el 
entrevistado nº3 está en este apartado indicando que no espera ayuda de sus 
vecinos actuales pues no les conoce lo suficiente por haberse mudado poco tiempo 
antes de realizarse la entrevista, pero al mismo tiempo señaló que si esperaría 
ayuda de sus vecinos anteriores. 
 
1.4. Información y comunicación 
 
1.4.1. Medios de comunicación 
 
Se verán a continuación los medios de comunicación por los cuales los 
participantes se informan de las noticias de la ciudad y del actuar de las 
autoridades. Dos personas indicaron que el medio que utilizan para informarse de 
los sucesos de la ciudad son los medios estatales, el entrevistado nº11 indicó que 
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se informa por medio de los paneles que colocan las autoridades cuando realizan 
una obra, “(…) a veces ponen, por ejemplo, cuando hacen una obra pública si hay 
muchos de estos paneles, que se está haciendo tal obra, de tal fecha a tal fecha,…”; 
el entrevistado nº36 sostuvo que debido a su labor profesional se informa de los 
presupuestos asignados a las diversas autoridades por medio de los canales 
asignados para poder participar en ellos con diversos proyectos. Catorce 
participantes afirmaron tener al periódico o prensa escrita como el medio de 
información preferido, el entrevistado nº3 refirió que su principal fuente de 
información son los periódicos ya que “(…) el gobierno nacional publica más 
información a través de diarios y a través de ciertos canales nacionales, pero mi 
principal fuente de información son los diarios.”181; el entrevistado nº41 precisó que 
los domingos suele comprar algún periódico. Una persona, el entrevistado nº22, 
indicó que algunas veces en reuniones de amigos se comenta alguna información 
importante y se discute acerca de la misma; así mismo el entrevistado nº23 
mencionó como fuente de información el contacto personal coloquial.  
 
Cuatro participantes sostuvieron que su fuente de información es internet, 
el entrevistado nº26 sostuvo que por la mañana enciende el ordenador y revisa la 
actualización de las noticias. Un entrevistado, el nº6, precisó que una de sus fuentes 
de información son “(…) mis hijas que están más enteradas,…”, y otra son los 
taxistas, “Créeme que el medio más usual y el medio de todos son los taxistas.”. El 
entrevistado nº16 sostuvo que debido a su trabajo tiene acceso a dos fuentes de 
información peculiares, la primera son los periodistas, “(…) a veces te enteras mejor 
por los periodistas de lo que está ocurriendo que lo que está escrito en el periódico, 
porque ya eso pasó un filtro de editor y una serie de cosas ¿no? Entonces mira, 
pensándolo bien, mi fuente de información es M, o sea la persona que ve prensa 
en la oficina, porque confío en ella y es más objetiva digamos, R que es también un 
periodista que trabaja acá, son con los que cruzas información.”; la segunda fuente 
es el mismo lugar de trabajo, ya que laborar en una institución de formación de 
personas y de investigación le permite estar en contacto con información. Trece 
personas afirmaron informarse por medio de la televisión, el entrevistado nº41 
                                                          
181 Diario es la forma coloquial para designar a los medios escritos en Perú. 
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indicó “(…) ahora más porque entro temprano (riendo) este… veo el noticiero que 
da en A, que empieza a las seis de la mañana, no estoy muy segura cómo se llama 
pero usualmente me entero por ahí.”. Finalmente cinco personas indicaron 
informarse a través de la radio. 
 
Un acápite separado merecen periódicos, televisión y radio ya que fueron 
los medios acerca de los cuales las personas hicieron más comentarios durante las 
entrevistas. Sobre los periódicos un entrevistado mencionó que la información que 
aparece en ellos representa la realidad aunque reconoce que la información que 
brindan no es oportuna. Otro entrevistado, el nº23, sostuvo que los periódicos son 
más responsables de lo que informan por el hecho que la información, “(…) el diario 
está directamente…, subsiste directamente en base a quienes lo lean, entonces y 
lo que diga queda allí, entonces tiene que responder, todo el diario responde, (…) 
todo el diario responde a una conducta y a una noticia que publica, y va siendo una 
sumatoria las noticias,…”; así mismo precisó que dentro de todo el abanico de 
periódicos existen unos periódicos más confiables que otras. Dos participantes 
mencionaron que los periódicos responden a una línea política clara, uno de ellos 
afirmó “(…) por el hecho de que para mí el diario, por ejemplo, da una opinión, claro, 
tiene una línea política cada diario, eso es innegable,…”; mientras que el 
entrevistado nº35 señaló que cada periódico tiene una tendencia. El entrevistado 
nº3 precisó que hay diversos tipos de periódicos y que hay “(…) unos más objetivos 
que otros…”. 
 
Sobre la televisión uno de los participantes sostuvo que debido al alto nivel 
de competencia que existe en televisión, incluidos canales internacionales, piensa 
que la información es más veraz por este hecho. Para el entrevistado nº6 la 
televisión no brinda información relevante ya que ofrece “(…) mucha cabida a 
personajes de…, qué puedo decir pues ¿no?, puedo decir nombres de las 
personas, cómo S.D., qué pasa con la vida de esta personas, qué pasa con la otra, 
o sea de personas que no tienen ningún valor ético, un valor intelectual ¿no?”. Para 
otro entrevistado, el nº27, la mayoría de programas de periodísticos e informativos 
tratan sobre la problemática de Lima y no se enfoca ampliamente las noticias y la 
realidad de la ciudad que es lo que este participante requirió. La radio fue otro medio 
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de comunicación resaltado por los participantes, el entrevistado nº23 precisó que 
él y su familia no escuchan mucho radio, ya que entienden que no es objetiva, “(…) 
la percepción nosotros, mi familia y aquí yo particularmente de que los noticieros 
radiales esto están muy parametrados182, parcializados, son manejados con gente 
con intereses…”, ante esto prefieren otros medios de comunicación como la 
televisión. 
 
1.4.2. Calidad de información 
 
Se verá ahora lo que los participantes piensan sobre las propiedades de la 
información que reciben. Dos participantes sostuvieron que la información no es 
oportuna, el entrevistado nº36 indicó que la información –en este caso información 
por parte del estado- que él precisa para el desarrollo de su trabajo no le ayuda por 
ser inoportuna, lo que lleva a tener que proyectar información. Para el entrevistado 
nº32 la información a la que accede está desfasada, “Creo que en Arequipa pues 
estamos muy atrasados en eso, yo no encuentro un medio de comunicación que 
me lleve digamos este… que me… que me lleve la información que yo requiero, de 
hecho que hace dos días me llamó la atención, poderosísimamente la atención una 
investigación que vi en F, no fue digamos un medio, que hablaba sobre una posible, 
digamos este… candidatura de algunas personas, algunos personajes públicos ya 
conocidos en Arequipa, donde había pues este… un estudio de los últimos meses 
cuál es la actividad de estos personajes, han estado en F, en televisión, en diario, 
que era la primera vez que miraba un trabajo bien elaborado de quince posibles 
candidatos a la región de Arequipa, con sus actividades, lo que han estado 
haciendo estos últimos meses ¿no?,…”. Dos participantes precisaron que la 
información es confusa, para el entrevistado nº13 “(…) muchos medios de 
comunicación dicen muchas cosas, crean muchas confusiones, por ejemplo en la 
entrega de las obras no tienen, los mismo medios de comunicación no tienen claro 
de quien depende que entreguen las obras, si es de la constructora o es de la 
municipalidad, la municipalidad le dice a la constructora, la constructora le dice a la 
                                                          
182 Por “parametrados” entiéndase que los noticieros radiales están limitados por parámetros previamente 
definidos que no permiten ir más allá de ellos. 
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municipalidad y lo mismo dice el medio de comunicación; lo comunica ¿ya?, de una 
forma que crea confusión a la gente.”.  
 
Información no confiable fue como definieron la calidad de información tres 
de los participantes, uno de ellos, el entrevistado nº13 indicó que la información “No 
es tan confiable porque siempre los periodistas son sensacionalistas en general 
¿no?, son sensacionalistas, entonces puedes escucharlo por ahí pero tienes que ir 
e investigar más, no todo lo que dicen es verdad,…”. Dos participantes sostuvieron 
que la información está centralizada en la ciudad capital, para el entrevistado nº33 
“(…) la mayoría de noticieros dan de Lima y también de las provincias, pero 
nosotros como Arequipeños debemos ver, o sea… noticieros de Arequipa y 
escuchar emisoras que nos den también las noticias de Arequipa,…”. Cuatro 
participantes indicaron que la información brindada por los medios de comunicación 
es buena, el entrevistado nº18 afirmó que es buena aunque reconoció que algunas 
veces no es precisa, es incompleta, por lo que las personas deben buscar otras 
fuentes. Para el entrevistado nº41 la información, a pesar de tener carencias de 
fondo, es objetiva; mientras que para el entrevistado nº7 –que reconoce también 
limitaciones en la misma-  la información es “(…) fidedigna, yo creo que en un 
setenta por ciento puede ser fidedigna y el resto, claro, especulan,…”. De 
información incompleta fue calificada por dos de los participantes, para el 
entrevistado nº18 “(…) te informan a medias, por lo cual es preciso investigar para 
llegar al suceso en plenitud. Para el entrevistado nº26 la información es 
parcialmente veraz, ya que ante una noticia “(…) tienes que ir e investigar más, no 
todo lo que dicen es verdad,…”. Para dos participantes la información que brindan 
los medios de comunicación es limitada, el entrevistado nº16 identificó que todo 
inicia en “La información limitada de la fuente, que te informa lo que quiere,…”. Para 
tres de los participantes la información no es rigurosa, el entrevistado nº13 opinó 
que la información carece de seriedad, sobre las obras públicas precisó “(…) 
muchos medios de comunicación dicen muchas cosas, crean muchas confusiones, 
por ejemplo en la entrega de las obras no tienen, los mismos medios de 
comunicación no tienen claro de quien depende que entreguen las obras, si es de 
la constructora o es de la municipalidad, la municipalidad le dice a la constructora, 
la constructora le dice a la municipalidad y lo mismo dice el medio de comunicación; 
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lo comunica ¿ya?, de una forma que crea confusión a la gente.”. Para tres 
participantes la información es subjetiva, para el entrevistado nº11, por ejemplo, 
“(…) hay poca objetividad en como das una noticia, en como la publicas, ya sea por 
televisión, por radio o los medios escritos ¿no?, este…, no van al hecho concreto, 
sino a todo el folclore que hay alrededor,…”.  
 
Una de las características más citadas –siete participantes la mencionaron- 
fue la percepción que la información está determinada por intereses, dentro de esta 
característica podemos encontrar dos sub características: que los medios de 
comunicación están sesgados y que los medios dictan la línea a seguir. Dentro de 
las personas que indicaron que la información está determinada por intereses, el 
entrevistado nº23 sostiene que “(…) los noticieros radiales estos están muy 
parametrados, parcializados, son manejados con gente con intereses políticos, más 
que nada políticos de algún tipo,…”; para el entrevistado nº24 “(…) toda información 
sea del medio que fuere tiene un…, siempre tiene una dirección porque la televisora 
es de una tendencia política o apoya una determinada autoridad y eso se percibe 
en algunas situaciones ¿no?,…”. Para otros participantes –tres participantes- los 
medios de comunicación tienen un sesgo en la información que brindan, para el 
entrevistado nº35 “(…) cada periódico tiene su tendencia… O sea, definitivamente 
cada medio de comunicación está sesgado ¿no?, entonces uno ya sabe qué 
tendencia tiene.”; así mismo otro participante, el entrevistado nº37, resaltó que la 
tendencia de los medios de comunicación es lo espectacular, señalando que tienen 
una predilección por la violencia. El entrevistado nº40, por su parte, incidió en la 
función del periodismo como orientador “(…) Yo creo que toda la información que 
se nos da tiene un sesgo, sea doctrinario, político… o sea, no hay una información, 
hoy en día el periodismo no hace una labor meramente informativa, se considera 
que deben dirigir a las personas, orientarlas, entonces eh… pero orientarlas en el 
sentido de darles una línea por donde seguir, o sea no es orientarlas a escoger la 
línea que a ellos les parezca, sino ellos ya marcan una línea por la que hay que 
seguir y consideran que esos es orientación.”. 
 
Algunas características que los participantes ya han señalado (tales como 
información confusa, incompleta, limitada, subjetiva o en función a intereses) lleva 
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a que las personas –según tres participantes- tengan la necesidad de cruzar 
información con otros medios para poder discernir de la mejor manera y llegar a lo 
relevante, el entrevistado nº16 afirmó “(…) hay que leer con cuidado efectivamente 
y cruzar información de distintos medios ¿no?,…”; el entrevistado nº18 sostuvo 
“(…) uno tiene que ver todos los medios para poder sacar una conclusión más real.”. 
Seis participantes sostuvieron que la información que brindan los medios de 
comunicación puede catalogarse de sensacionalista, el entrevistado nº7 refirió 
sobre la información “(…) la presentan a su manera para causar sensación. Sin 
embargo, cómo ahora vivimos y cómo está la sociedad, creo que ya no es necesario 
exagerar, porque ya todo el problema que vivimos es una exageración ¿no? (ríe).”; 
el entrevistado nº26 precisó que los periodistas, a groso modo, son 
sensacionalistas, por lo cual ante una noticia se tiene que investigar más pues “(…) 
no todo lo que dicen es verdad,…”; para el entrevistado nº33 afirmó “(…) pienso 
que ya se ha perdido un poco el respeto por… que le puedo decir, uno está 
desayunando y pone el noticiero y ya sabe que van a pasar escenas sangrientas, 
o sea ahora creo que los reporteros son demasiado incisivos en sus noticias y creo 
que quieren captar la mayor atención de la población,...”. Llegado a este punto se 
puede indicar que uno de los participantes, el entrevistado nº11, tomando algunas 
de las características ya indicadas –información sensacionalista y subjetiva- 
sostuvo “(…) yo creo que el periodismo en nuestro país es mediocre, porque en 
realidad hay mucha…, o sea, hay poca objetividad en como das una noticia, en 
como la publicas, ya sea por televisión, por radio o los medios escritos ¿no?, este…, 
no van al hecho concreto,…”. 
 
El entrevistado nº36 afirmó previamente que los medios de comunicación 
tienen un sesgo, todo esto le llevó a calificar que la información en general no es 
buena. Dos personas sostuvieron que la calidad de información depende del 
periódico, para el entrevistado nº3 “(…) depende mucho el diario, tenemos diarios 
que si son más serios que otros, otros son más politizados, otros son un poco más 
objetivos tal vez, depende mucho del perfil del diario para ver la noticia,”; para el 
entrevistado nº38 “(…) depende también del medio de información al que yo acuda, 
por ejemplo, hay ciertos periódicos cuya información es… yo pienso que no es 
considerable leer y otros medios sí, nosotros leemos el diario C y P.”. Finalmente 
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para dos participantes la información carece de profesionalismo, el entrevistado 
nº41 al referirse a este tema indicó “Uhm… la televisión me parece que… falta un 
poco más de profesionalismo, de repente eh… no lo estoy viendo en todos los 
programas de noticias a nivel nacional eh… lo he visto acá en las noticias de 
Arequipa que no respetan mucho el hecho de… digamos falleció alguien, está la 
cámara ahí y tratando de tomar ¿no? eh… no sé el cuerpo…”. Esta característica 
está relacionada al parecer del entrevistado nº13 quien sostiene que los medios de 
comunicación son irresponsables pues en lugar de ayudar ante el malestar que 
causan algunas de las obras públicas no asumen su papel hacen lo contrario, al 
tocar este punto sostuvo “(…) los medios de comunicación no ayudaban, porque 
hay muchos medios de comunicación que normalmente los escuchan las personas 
que los…, las personas que manejan taxi, entonces son medios de comunicación 
totalmente resentidos, que generan, y me parece que no le hacen un bien a la 
ciudad, porque generan un resentimiento ¿no?”. 
 




La totalidad de los participantes (19 entrevistados) estuvo de acuerdo en 
que las diferencias dividen efectivamente a la sociedad. El entrevistado nº6 
respondió ante la pregunta de si la diversidad nos divide: “Sí, eso no se puede 
negar, eso es…, eso es este…, en nuestra sociedad y en nuestra idiosincrasia, en 
nuestra manera de ver la vida y en cómo nos han criado, somos muy 
discriminadores.”. Para el entrevistado nº7 “(…) totalmente nos divide porque hay 
muchas personas que no está de acuerdo con…, con las nuevas personas y la 
nueva cultura que está viniendo a Arequipa ¿no?, entonces este… eso, y bueno 
muchas personas creen de que al haber venido o sea, gente de otros lugares, traen 
más delincuencia, taren más pobreza, ignorancia y desorden.”. El entrevistado nº23 
opinó en el mismo sentido que los anteriores participantes, “A ver, siempre ¡ah!, 
siempre dividen, o sea sería…, no sería correcto, uno estaría equivocado si niega 
que las diferencias… no dividen…”. El entrevistado nº40 se mostró categórico en 
su respuesta “Por supuesto, nosotros somos una sociedad totalmente dividida, 
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fraccionada, fracturada diría yo más que fraccionada, es una sociedad en la que 
hay muy pocos puntos de unión,… y somos una sociedad muy, muy dividida.”. 
 
Se verá ahora las principales diferencias citadas por los entrevistados. Para 
el entrevistado nº26 la diferencia religiosa, si bien existe, no está tan presente en la 
sociedad.  
 
Para seis participantes las diferencia que más división causa al interior de 
la sociedad es la económica, el entrevistado nº40 sostuvo “(…) creo que la 
condición económica de las personas es uno de los factores que más dividen, los 
ricos de los pobres, los que tienen de los que no tienen, los que viven a los 
márgenes y los que viven en las urbanizaciones, digamos… donde se junta la gente 
que tiene capacidad económica ¿no?, entonces la economía, probablemente la 
mala distribución de la riqueza es lo que más divide a las personas.”. Para el 
entrevistado nº3, “(…) las socioeconómicas también creo que están generando una 
brecha cada vez mayor, o sea hay una eh…, la economía en sí se está…, es mucho 
más dinámica, se nota una mejora en muchos aspectos. Pero la diferencia, para mí 
en ciertos distritos es muy grande, entonces sí genera, para mí genera una 
separación, una división, un rechazo,…”183. 
 
Ocho participantes sostuvieron las diferencias educativas como las que 
más dividen a la sociedad. Para el entrevistado nº3 “(…) el tema cultural se 
confunde mucho con el tema de educación y no sé, de repente de respeto de 
derechos y deberes y todos ¿no?... Yo creo que es un tema más educativo, ya 
hemos eh…, considero que el nivel de educación de diferentes colegios dista 
mucho del que deberíamos tener, por el beneficio económico que se ve, por, 
digamos, por la mejor…, no calidad de vida, el ingreso que se está percibiendo de 
repente, y no todos llegan a tener la misma calidad en educación que deberíamos 
tener, o sea, y de alguna manera creo que eso se está viendo reflejado en un tema 
cultural, o sea, ya el tema educativo está trascendiendo no solamente a las 
                                                          
183 Algunos entrevistados agruparon las diferencias económicas y sociales en socioeconómicas.  
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aulas,…”184. Para el entrevistado nº6 la realidad educativa se mezcla con la 
económica y la social, “(…) en los colegios particulares de muy…, de un cobro alto 
de pensiones, ahí mismo en el colegio, hay gente que, gente que por su trabajo ha 
logrado tener éxito, ingresan y muchas veces son discriminados por los apellidos, 
pese a que tienen dinero.”. Para el entrevistado nº7 el problema “(…) ha sido dejar 
a los pueblos perdidos o a los pueblos de la…, de las serranías con menos 
educación ¿no?, y ellos en su necesidad de conseguir, como seres humanos que 
tenemos muchas ansias de crecer, con su deseo de conseguir mejores cosas, han 
emigrado a la ciudad pero sin las herramientas necesarias para poder crecer y 
entonces han utilizado las propias herramientas que tenían muy escazas en ese 
momento,…”. El entrevistado nº22 piensa que la diferencia entre unas personas y 
otras es grande, “(…) hay mucha diferencia entre la educación de las personas de 
las ciudades, digamos, que las personas del campo o de la sierra, sierra nuestra 
¿no?, y a veces tú dices pero este cómo hace tal cosa, pero si lo piensas bien a 
veces no es su culpa, es porque nadie le enseñó otra cosa o porque no tuvo la 
oportunidad de aprender.”. El entrevistado nº24 resalta la carencia de educación a 
nivel familiar, “La educación, ahora si bien una persona puede ser, puede tener una 
educación básica, hablemos de primaria y secundaria, pero no conlleva una 
educación de la familia.”185. Para el entrevistado nº32 la diferencia de culturas en 
la ciudad como consecuencia de los procesos migratorios puede solucionarse por 
medio de educación adecuada, “Entonces creo que sí existen muchas diferencias 
entre las personas este… digamos este… aquí en Arequipa, encuentro diversidad 
de culturas, diversidad de costumbres ¿no?, que hacen difícil la convivencia ¿no?, 
entonces… y encima hay pues no sé pues… un chauvinismo tonto a veces de decir 
pues que Arequipa es solo de los arequipeños, entonces Arequipa debería ser de 
todas las personas que viven aquí, pero respetando digamos ciertas normas de 
conducta que básicamente yo creo que es un tema de educación, no creo que 
venga un tema… uno no nace malo, es un tema netamente de educación.”. 
                                                          
184 Cultura está referido, para los participantes, a la concepción del mundo y la sociedad, y educación está 
relacionado a lo que se recibe como formación. 
185 El sistema educativo peruano considera educación primaria, educación secundaria y educación 
universitaria o educación técnica. 
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Una diferencia citada por gran parte de los entrevistados -12 personas- 
fueron las diferencias raciales y la discriminación, el entrevistado nº7 sostuvo 
“Podría decirse que nuestra sociedad en cierta manera ha tenido problemas 
raciales porque somos un país multicultural ¿no?, con la base indígena que 
tenemos y bueno…., con la parte mestiza y la parte blanca ¿no?, eh…, sin embargo 
todos somos peruanos.”. El entrevistado nº11 ofreció su punto de vista “Y en 
nuestro país eso es bien complicado… tienes un montón de razas, de formaciones, 
de orígenes, o sea, no solamente el tema indígena, sino la gente de la selva es 
más…, hasta notas grandes diferencias entre la gente de la costa, de la sierra y de 
la selva, por naturaleza, por carácter es bien distinta una persona de la sierra con 
una persona de la costa y con una persona de la selva.”. Para el entrevistado nº22 
esta diferencia se manifiesta en racismo, “(…) en nuestra sociedad bastante, 
todavía hay mucho racismo, hay mucha discriminación por la gente, digamos, de la 
sierra,…”. El entrevistado nº27 describió en primera persona esta diferencia “(…) 
yo he sido víctima de eso y la verdad que hace que todos los peruanos nos 
dividamos ¿no?, o sea porque no sé, él es serrano y pues te vas a un lado y no 
pues, no compartes con nosotros, yo sí lo he sentido y eso hace que todos los 
peruanos tengamos la división y no podamos ser una sola comunidad, ¿me 
entiendes?, entonces eso es lo que hace que el Perú no crezca porque estamos 
divididos en lo que es… más que todo yo veo en lo racial, si es serrano, es costeño, 
es de la selva, pero más, más veo que a los serranos los dejan a un lado, porque 
pues somos totalmente diferentes ¿no?, yo no me creo diferente pero ellos nos 
hacen sentir diferentes en todo el trato ¿no?, en todo el trato que nos dan, en todas 
las actitudes que nos dicen, en todo lo que nos hacen y eso hace que haya una 
división en nuestro Perú.”. El entrevistado nº41 al tocar este punto indicó “No 
solamente en Arequipa, es en muchas partes del Perú y del mundo ¿no?, eh… yo 
te puedo comentar por experiencia propia que alguna vez, yo no soy de tez clara 
¿no? y alguna vez me raciaron, a mí me pareció super ridículo pero existe eso 
¿no?...”186. Uno de los participantes citó más de una diferencia en un solo 
elemento, diferencias étnicas, sociales y culturales: “(…) a ver, hay una división 
étnico social cultural, si quieres llamarlo de alguna forma este…, que quieras o no 
                                                          
186 “Raciar” es una palabra por la cual se entiende –en Perú- el hecho separar por raza. 
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hemos heredado, yo creo que la generación de los cincuentas, sesentas, setentas 
ha sido una generación que ha marcado mucho la pauta del cholito y no cholito 
digamos ¿no?, y en Arequipa más todavía, entonces este…, hay un diferencia en 
ese sentido que todavía heredamos, o sea, es real,…”. 
 
Otra de las diferencias en las que coincidieron muchos de los participantes 
fueron las diferencias culturales entre unos y otros, para once personas estas 
diferencias distancian a los miembros de la sociedad, para el entrevistado nº13 la 
cultura arequipeña ha cambiado radicalmente en los últimos diez años –como 
consecuencia de la migración a la que se ha visto sometida la ciudad-, personas 
que han llegado a la ciudad187 con una cultura propia que incluye diversos hábitos 
y una diferente crianza. El entrevistado nº16 ofreció su punto de vista particular 
sobre este tema “(…) o sea no es solamente racial porque tú puedes encontrar acá 
gente este…, andina digamos… de características más andinas que criollas, que 
está totalmente insertada en la comunidad digamos ¿no?, pero hay un tema 
cultural, yo creo que el rechazo más que piel, lo la brecha más que de piel, es la 
brecha cultural, el no entender las costumbres de uno u otro digamos ¿no?, claro 
uno se divierte en una discoteca y el otro probablemente también pero también le 
gusta su no se pues…, su fiesta de domingo en el barrio completamente válido 
¿no?,…”. El entrevistado nº32 precisó “(…) creo que sí existen muchas diferencias 
entre las personas este… digamos este… aquí en Arequipa, encuentro diversidad 
de culturas, diversidad de costumbres ¿no?, que hacen difícil la convivencia 
¿no?,…”. 
 
Cuatro personas hicieron hincapié en las diferencias sociales, para el 
entrevistado nº3 las diferencias socio económicas están causando el incremento de 
las brechas entre unos y otros a pesar que está teniendo lugar una mejora en la 
actividad económica y se aprecie, como consecuencia, una mejora en muchos 
aspectos. Para el entrevistado nº6 esta mejora económica no necesariamente 
                                                          
187 Entre Arequipa y la parte sur de Perú se replica la dinámica que existe entre Lima y el resto del país, 
mientras que los habitantes de Perú intentan migrar a Lima con el objetivo de acceder a mejores 
oportunidades y mejorar en calidad de vida; los habitantes del sur de Perú que por alguna razón no han 
seguido esta dinámica migran a Arequipa por la misma razón. 
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produce inclusión social, pues afirmó que a pesar de todo lo mencionado 
anteriormente, en algunos colegios se puede apreciar que personas que han 
ingresado y han progresado económicamente son “(…) muchas veces… 
discriminados por los apellidos, pese a que tienen dinero.”. Finalmente dos 
personas identificaron en los diversos lugares de procedencia un elemento que 
divide en la sociedad arequipeña, el entrevistado nº13 sostuvo “(…) las costumbres 
de las personas que vivían en Arequipa, de mi mamá, de tu mamá es muy diferente 
a la persona que ha llegado directamente y nunca van a estar de acuerdo, porque 
ellas se criaron de una forma y acá criaban de otra forma ¿no?, entonces todos 
esos factores van a influir ¿no?, van a influir para que se pueda llegar a un consenso 
o que estén de acuerdo,…”. 
 
Las entrevistas han dejado también algunas características adicionales 
acerca de lo que perciben las personas sobre el tema de las diferencias. Para dos 
personas existe poca tolerancia a las diferencias en la sociedad y usualmente 
generan rechazo, el entrevistado nº3 opinó que “(…) la diferencia… para mí genera 
una separación, una división, un rechazo,…”; el entrevistado nº32 sostuvo que “(…) 
somos muy poco tolerantes ¿no?, somos muy poco llamados a entender digamos 
que hay costumbres arraigadas en una familia o en una determinada comunidad 
que es difícil de entender para otras personas ¿no?,…”. Dos personas abordaron 
el tema migratorio, indicando que sin por un lado se percibe a los migrantes como 
personas informales, por otro lado son personas pujantes que progresan 
económicamente y comienzan a integrarse, para el entrevistado nº16 las 
diferencias raciales que hemos heredado “(…) es real, yo creo que cada vez menos 
porque estas personas del ande que han…, digo son personas emprendedoras que 
ya están en la ciudad que tienen una serie de cuestiones culturales, este… 
complicadas como el desorden, el caos, la “cultura chicha”, pero que al integrarse 
ya a ciudades un poquito más organizadas digamos, más de mundo digamos, se 
tratan de insertar más en el mundo encuentran un espacio de realización de 
crecimiento y las generaciones siguientes a eso, ya empiezan a integrarse en la 
sociedad de una manera mucho, o sea, integrarse con la sociedad en la que están 
viviendo ¿no?, y cambian las costumbres este…,”; el entrevistado nº23 precisó “(…) 
tengo contacto con proveedores que son digamos, una clase media emergente, 
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fuerte en estos momentos, y tengo contacto con los trabajadores, que son la clase 
C, C podemos decirle porque ya no son D, de construcción, y al tener contacto con 
los trabajadores, muchas veces tengo contacto con sus hijos, por ejemplo, y sus 
esposas, su familia, su entorno familiar, su entorno barrial, y lo que yo percibo es 
que hay una corriente, hay una clase media muy fuerte que integra,… pero hay 
mucha gente que está…, tiene que… por un lado tiene que dejar de lado eso 
porque… eh… su subsistencia, su trabajo lo obliga, lo fuerza a dejar eso de lado, 
su trato con trabajadores, con vendedores ambulantes porque es parte de su 
trabajo, pero por otro lado también en esa obligación se va dando cuenta que… 
¡pucha! (Expresión sorpresa), los parámetros son absurdos pues, en muchos casos 
¿no?,…”.  
 
Para tres participantes esta complejidad y diferencias está ligado al hecho 
de ser una sociedad multicultural no solo a nivel local o regional, sino a nivel 
nacional, el entrevistado nº7 refirió que nuestro país está caracterizado por estar 
compuesto de una sociedad multicultural, que incluye a una parte indígena, una 
parte mestiza y una parte blanca, pero lo que importante es que todos somos 
peruanos. Un participante, el entrevistado nº26 sostuvo que las diferencias políticas 
se observan mucho más a nivel nacional que a nivel local. El entrevistado nº7 puso 
de relieve otra características, al afirmar que una de las características de las 
diferencias es la ausencia de respeto, “(…) yo por ejemplo escucho muchas veces 
que dicen bueno, si no me hacen caso… dentro de estos grupos ¿no?, si no nos 
hacen caso entonces pateamos, meto patada, meto puñete, meto palo… Creo que 
todo…, todos nos llevaríamos mejor si es que nos hubieran empezado a enseñar 
una cultura de respeto,…”. Para dos participantes la diversa procedencia de las 
personas posibilita también una diversa percepción de la vida, el entrevistado nº11 
referido a este punto indicó “Si además a eso le agregas el tema de su región 
geográfica, o sea, que vivas en la punta del cerro, y que vivas en un valle y que 
vivas este…, en la selva, te da una percepción de la vida bien distinta, y además, a 
eso se añade sus propias costumbres, sus propias tradiciones inclusive, entonces 
le agregas más diferencias; y en nuestro país hay un mix inmenso de eso ¿no?,…”; 
según lo indicado por el entrevistado nº13 muchas personas consideran que las 
personas que han migrado a Arequipa han traído consigo factores que alteran la 
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forma de vida en la ciudad como por ejemplo, pobreza y desorden. Otra 
características señalada por un participante fueron los complejos, pero no solo de 
las personas foráneas, sino de los habitantes nacidos en la ciudad, para el 
entrevistado nº16 “(…) el complejo del criollo y el complejo del de ascendencia 
indígena existen, son distintos, el otro se cree superior cuando en realidad tiene 
miedo a hacerse igual o inferior y el indígena, este… hay un resentimiento…”. 
 
Para dos participantes las diferencias en la educación recibida en el hogar 
también se pone de manifiesto, ya lo manifestó previamente el entrevistado nº24 al 
afirmar que no necesariamente algún tipo de educación escolarizada, sea primaria 
o secundaria, significan también educación y formación en el núcleo familiar. Un 
aspecto a resaltar es que uno de los entrevistados, el nº24, minimizó las diferencias 
raciales, a diferencia de otros participantes ya que “(…) racialmente todos somos 
idénticos, racialmente todos somos idénticos no hay como en otras zonas los 
blancos y los indios, no es así, todos somos racialmente muy parecidos,…”. Para 
tres de los participantes existen pocas oportunidades para las personas en los 
lugares alejados y este hecho genera diferencias entre los miembros de la 
sociedad, como dejó reflejado líneas arriba uno de ellos, el entrevistado nº7, 
sostuvo que uno de los grandes problemas fue que la sociedad dejó pueblos 
perdidos o pueblos de la sierra de Perú con menos educación; para el entrevistado 
nº22 “(…) hay mucha discriminación por la gente, digamos, de la sierra, pero a 
veces pienso, o sea, existe pero también es por falta de educación, hay mucha 
diferencia entre la educación de las personas de las ciudades, digamos, que las 
personas del campo o de la sierra, sierra nuestra ¿no?,…”. El entrevistado nº40 ya 
mencionó líneas arriba que a su parecer la sociedad arequipeña está más 
fracturada que dividida o fraccionada, pero aquí propone una de las últimas 
características al sostener “(…) que hay muy pocos puntos de unión, curiosamente 
uno de los mayores puntos de unión es la religión, es lo que más une a las 
personas, pero después la política, las ideologías, los modos, las modas dividen a 
las personas en lugar de unirlas,…”. 
 
Finalmente para tres participantes las diferencias económicas y culturales 
que existen se están reduciendo, ya que la clase emergente dispone cada vez más 
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de mayores medios económicos y existe al mismo tiempo un mayor intercambio, el 
entrevistado nº18 afirmó que las diferencias se reducen, “(…) lo veo así, porque el 
país ha ido creciendo y las personas también han comenzado a tomar otro tipo de 
nivel, y también se ve el tema de cultura, o sea a eso se ha progresado un montón, 
pero por ejemplo en la zona donde yo vivo, o sea yo noto eso,…”; el entrevistado 
nº23 sostuvo que hay una tendencia a dejar atrás las diferencias que está siendo 
propulsada por la clase emergente ya que “(…) un poco la diferencia económica ya 
no, ya no se percibe, ahora hay Quispes y Mamanis que tiene más plata que… 
bueno, no quiero decir otros apellidos, pero tienen más plata que los apellidos éstos 
clásicos y tradicionales de Arequipa ¿no?”. 
 
1.5.2. Origen de agresividad y violencia 
 
Para cinco de los participantes, los diversos tipos de diferencias de los que 
se ha hablado anteriormente serían la causa de los índices de agresividad y 
violencia de la sociedad en Arequipa, el entrevistado nº3 la diferencia educativa 
existente está trascendiendo las aulas e influyendo en la dinámica cultural de las 
personas y este hecho “(…) se está viendo reflejado en la calle, se está viendo 
reflejado en su actuar, no sé, contra patrimonio cultural, contra el respeto a la 
ciudad, contra el respeto a los derechos de otros, o sea.”. Para el entrevistado nº35 
las diferencias culturales son origen de enfrentamientos, “(…) porque justamente 
esos migrantes convienen con otro tipo de idiosincrasia, y choca con la idiosincrasia 
del arequipeño propio ¿no?”. 
 
Para seis de los participantes las diferencias influyen parcialmente en la 
generación de agresividad y violencia social, para el entrevistado nº7 muchas veces 
las personas buscan imponer su punto de vista sobre los demás puntos de vista 
con violencia, “(…) la gente que en realidad está acostumbrada ya a generar un 
poco de violencia se ha dado cuenta del temor que hay, y se hado cuenta que es 
más fácil imponer sus ideas por la fuerza, cualquier tipo de ideas,…”. Para el 
entrevistado nº16 las diferencias económicas y sociales han contribuido en parte 
en la generación del clima de agresividad y violencia, indicó “(…) creo que hay 
varios factores que contribuyen, o sea hay un tema de este tema del complejo, de 
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la inferioridad, de la exclusión que ha habido también a nivel social, económico de 
muchas personas en la sociedad,… hay un tema de fondo, hay tema de sí claro, de 
exclusión, de gente que se ha sentido excluida, de diferencias marcadas 
económicas, sociales, muy fuertes que la sociedad, el estado, los mecanismos 
intermedios, los ciudadanos no han sabido…, este… no han sabido manejar, esa 
indiferencia es causa también creo de eso, porque la indiferencia no viene de ahora, 
es una indiferencia este…, digo inconsciente pero cómoda también.”. Para el 
entrevistado nº32 las diferencias en oportunidades entre las ciudades y las zonas 
alejadas es uno de los factores que influye en la agresividad social, “(…) tuve la 
oportunidad de trabajar mucho el tema de proyectos educativos ¿no? y ahí yo me 
daba cuenta de algo pues, los chicos en las zonas marginales tiene acceso de 
pronto a una educación básica ¿no?, de pronto llegan a terminar la primaria y 
algunos casos las secundaria, pero después de ahí no hay nada más que hacer. 
Entonces tú… es muy común ver en algunas de estas zonas este… grupos de 
personas, jóvenes en su mayoría que están pues ahí conversando de algo, viendo 
cómo van a hacer de ahí en adelante porque ya se acabó la etapa del colegio y no 
tienen oportunidad de nada, y ese tema, digamos esos tiempos de ocio creo que 
terminan pues llevando inevitablemente a estas situaciones ¿no?, la violencia pues 
se genera por falta de trabajo, por falta de oportunidades que sí encuentran quizá 
en un camino fácil de delinquir y poder conseguir lo que ellos no pueden conseguir 
por medios este… adecuados o por medios lícitos,…”. 
 
Seis de los participantes sostuvieron que las diferencias no son causas de 
agresividad o violencia en la sociedad, para el entrevistado nº6 las diferencias no 
son causa de violencia o agresividad, pero identifica dos elementos que sí lo son 
“(…) los únicos enfrentamientos que vemos en el país, de esta naturaleza, a parte 
del terrorismo, es el deporte, el fútbol, después no hay otro tipo de 
enfrentamientos.”, indicó que el fútbol “(…) divide y crea problemas en grupos de 
jóvenes que se están formando, que no todavía no tienen una idea de lo que es 
pues, vivir un futuro,…”. 
 
Dos participantes dijeron no poder precisar si las diferencias son una de las 
causas de la agresividad y violencia en la ciudad, para el entrevistado nº23 la 
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violencia se da en todo nivel y no está emparentada a grupos, estaría más 
relacionada a la falta de cultura; por su parte el entrevistado nº24 precisó que la 
violencia es un “modo de vida” en Perú, por lo que considera que la familia juega 
un rol esencial en esta dinámica. 
 
Los participantes brindaron algunas características adicionales de estas 
diferencias en la sociedad arequipeña. Para el entrevistado nº13 la procedencia de 
diferentes lugares causa prejuicios, indicó como ejemplo “(…) en el noticiero de las 
seis de la mañana de Arequipa, siempre hay una parte donde pasan este…, las 
cámaras que filmaron a los ladones en plena faena y este…, y que son capturados 
¿ya?, del cien por ciento, el diez por ciento son de Arequipa, entonces, porque sale 
¿no?, dicen el nombre y de dónde son, de Tacna, Juliaca, de diferentes sitios, pero 
el diez por ciento son de Arequipa ¿ya?, entonces eso que genera, eso genera que 
a la persona de Arequipa ¿no?, por ejemplo a mí me podría influir y decir “o sea 
vienen acá a malograr la ciudad”,…”. Para el entrevistado nº16 otro elemento 
relacionado a la exclusión es la pobreza, pues si bien se puede apreciar una mejora 
de la situación económica, esa mejora no se muestra en todos los sectores, referido 
a esto indicó “(…) la apertura de los mercados ha generado que eso ya no sea tan 
fuerte pero todavía hay, hay gente que, digo a media hora de acá tienes gente que, 
niños de doce años que no conocen el centro de Arequipa, o sea gente que vive 
cerca al peaje y que no conoce la ciudad… y que nunca ha visto la ciudad porque 
no tiene plata para venirse en el bus media hora, digamos ¿no?,…”. Tres 
participantes incluyeron la gestión ineficiente de las autoridades como elemento 
que fomenta el clima de agresividad y violencia, el entrevistado nº11 recalcó que 
sumado al tema de corrupción, que ya se citó previamente, en las instituciones 
públicas existe una ausencia de autoridad que se hace presente en la vida 
cotidiana; para el entrevistado nº16 los índices de agresividad y violencia no son 
causados por un solo elemento, “(…) creo que es un conjunto de factores que van 
sumando, el desgobierno, la incapacidad de las autoridades, donde los organismos 
populares tiene que tomar acciones, claro, en el centro de la ciudad es poner a 
Orus, es una reacción, los vecinos se ponen de acuerdo, ponen un wachiman y 
cierran la puerta, en un pueblo joven donde no pueden hacer eso, se organizan 
para lincharlos si es que les roban,…”; se debe recordar que poco antes 
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entrevistado nº23 precisó también que la violencia es compleja puesto que se da 
en todo nivel. 
 
El entrevistado nº26 precisó que los orígenes de la violencia por sobre las 
diferencias son las leyes ineficientes, “(…) yo creo que más que todo son por las 
leyes que existen, están mal hechas, las leyes no ayudan, definitivamente no 
ayudan las leyes, o sea, se puede corromper, las leyes a veces son creadas para 
beneficio de alguien más, o realmente son leyes bobas ¿no?, hay leyes que no 
sirven para nada ¿no?, entonces realmente no ayudan, porque has visto ¿no?, los 
cogen a los rateritos y después este… los sueltan, o sea, los policías están que se 
matan para que después los suelten, o sea no hay control y sigue habiendo 
desorden ¿no?, a las finales siguen robando, o sea, la gente que hace este tipo de 
cosas, crímenes, sabe, sabe cómo funciona y los beneficios que ellos tienen, 
porque los maleantes tienen beneficios, no se les puede tocar, los derechos 
humanos ¿no?”. En este sentido el entrevistado nº18 sostuvo que leyes más sólidas 
aportan en la formación de ciudadanía, para este participante las leyes y sanciones 
más formales en la ciudad de Lima habrían ayudado a que los ciudadanos sean 
más civilizados. Esta misma persona sostuvo que a diferencia de Arequipa, a la 
que califica como una ciudad que no ha evolucionado en ciudadanía, otras ciudades 
como en la capital sí ha percibido esta evolución del comportamiento de los 
ciudadanos. 
 
El entrevistado nº37 refirió que la migración ha influido en los índices de 
agresividad y violencia en la ciudad, lo explicó de la siguiente manera “(…) muchas 
personas que dejan su lugar de origen y se encuentran con una ciudad grande, 
diferente, con un trato también diferente, entonces… y no han tenido una buena 
formación antes, en casa, entonces ceden rápidamente a la violencia, que es lo que 
está de moda ¿no?,…”. Para otro participante –entrevistado nº40- el origen de la 
agresividad se encuentra en la pérdida de valores, “(…) se han perdido los valores 
¿no?, entonces si estos me hace bien a mí, no me importa que le haga mal a otro, 
lo tengo que hacer porque me hace bien a mí, si esto me sirve a mí, no me importa 
que se lo tenga que quitar al otro porque a mí me sirve, no sé si le servirá y no me 
interesa si le sirve o no al otro, entonces esta sociedad al actuar de esa manera 
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eh… ha perdido pues en la escala de valores el fundamental de todos que es la 
vida, ha pasado a ser uno de los últimos valores, sin tenerse en cuenta que si no 
hay vida, no hay ningún otro valor, o no es necesario ningún otro valor, o sea, que 
la vida es lo fundamental, el que sustenta todos los valores del ser humano, sin 
embargo la vida ha pasado al último plano eh… por poner un ejemplo de cómo han 
caído los valores, cómo se ha trastocado la escala de valores ¿no?, hoy en día se 
considera que el respeto a los demás es una señal de humillación,…”. El 
entrevistado nº24 resaltó que es curiosos que se tenga una sociedad agresiva y 
violenta en un momento de crecimiento económico, pues desde su punto de vista 
las personas agresivas no son personas que no tiene dinero, no tienen qué comer, 
están hambrientos y por eso delinquen. 
 
Para el entrevistado nº23 el origen de la violencia estaría más relacionado 
a la ausencia de cultura que a las diferencias que se encuentran en la sociedad 
propiamente. El entrevistado nº22, que está dentro de los participantes que 
sostuvieron que las diferencias están en el origen parcial de la agresividad y 
violencia en la sociedad, indicó que además de esto las diferencias crean 
resentimiento en las personas, “(…) porque es gente que crece con cierto 
resentimiento, quizás por no poder tener lo que tienen otros, justamente porque 
muchas veces no tuvieron la oportunidad de formarse, de educarse, de acceder a 
un colegio,…”. Si bien el entrevistado nº24 líneas arriba resaltaba la evidente 
mejora económica que está experimentando el país, otro participante, el 
entrevistado nº16 recordó que hay poblados muy cerca de la ciudad de Arequipa 
en los cuales sigue existiendo pobreza, a través de lo cual se puede apreciar de 
manera clara las diferencias económicas mencionadas anteriormente. Finalmente 
una persona resaltó la importancia de la formación en el hogar frente a la violencia, 
“(…) hay caracteres de personas que son violentas de por sí y que uno puede 
reaccionar diciendo suavemente algo ¿no?, como otra puede reaccionar atacando 
a la personas de golpe ¿no?, entonces pienso que son más que todo formaciones 






1.5.3. Seguridad e inseguridad 
 
Se verá a continuación la percepción que tienen los participantes acerca de 
la seguridad e inseguridad en la vida cotidiana. Dieciséis personas indicaron 
sentirse seguros en casa, el entrevistado nº6 precisó que siente seguridad en casa 
porque “(…) como podrás observar, mi casa…, el vecino está muy cerca…”, 
resaltando que la cercanía del vecino incrementa su seguridad; el entrevistado nº23 
refirió “(…) en mi casa, sigo considerando y siempre he considerado mi casa como 
un bunker de mi tranquilidad,…”; el entrevistado nº3 precisó que siente seguridad 
en casa pero con puertas y ventanas cerradas y con vigilancia privada, “En mi casa 
me siento segura siempre y cuando cierre bien las puertas, cierre bien las ventanas 
y sepa que el vigilante de noche está.”. Dos de los participantes indicaron que se 
sienten seguros en casa de los amigos que frecuentan usualmente. Así mismo tres 
personas más indicaron percibir seguridad cuando se encuentran en casa de sus 
familiares. 
 
Dos participantes señalaron sentir seguridad en los diversos lugares de 
trabajo que frecuentan, uno de ellos –el entrevistado nº33- indicó “(…) bueno, tengo 
un trabajo bastante independiente, visito muchas empresas y es lógico ¿no?, o sea, 
en el trabajo tampoco tendría problemas porque yo ya sé con qué persona me voy 
a entrevistar, a qué lugar voy a ir, quizás a veces el… cuando nosotros trabajamos 
independientemente vamos a lugares que sí, tal vez no podemos conocer pero sí 
tenemos un nexo de conexión y bueno, pienso que generalmente uno debe de toda 
forma investigar a dónde va.”. 
 
Once participantes aseguraron sentirse seguros en su centro de trabajo, el 
entrevistado nº3 refirió “(…) en líneas generales me siento segura en el lugar de 
trabajo.”; por otro lado el entrevistado nº23 precisó “(…) cuando busco un trabajo, 
frecuento las posibilidades de trabajo, uno de los factores importantes es que me 
pueda brindar una seguridad, aparte económica, de pago, emotiva, emocional, de 
un buen trato o un trato agradable ¿no?, entonces me rodeo de esos factores 
para…”. Otro participante, el entrevistado nº5 sostuvo “En el único sitio en el que 
me siento seguro es en el club, después (riendo) en ningún sitio más.”. 
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Un participante, el entrevistado nº13, precisó que percibe seguridad cuando 
se encuentra en lugares cerrados, “(…) son lugares específicos en los cuales me 
siento seguro,… son lugares cerrados específicos,… son lugares cerrados 
específicos,…”. Por el contrario, el entrevistado nº36 sostuvo sentirse seguro en 
lugares abiertos. El entrevistado nº11 manifestó que se siente seguro al movilizarse 
por tener un protocolo de circulación personal, “(…) me siento segura pero es por 
un tema de ciertos parámetros que yo tengo en todo caso, para circular, por 
ejemplo, en todo lo que es transporte ¿ya?, yo no tomo un taxi que no sea el que 
llamé a una compañía que yo conozco y que sé que me van a enviar personas de 
confianza ¿ya?, entonces yo no voy en la calle jamás a tomar una taxi que no sea 
de una empresa que yo conozca, prefiero esperar quince, veinte minutos, media 
hora o sabiendo que ya voy a salir, llamo y espero en el lugar donde estoy para que 
me pueda llevar. Entonces en el tema de transporte digamos que yo me siento 
segura porque lo manejo así.”. Cuatro personas indicaron la seguridad en la calle 
como algo relativo, el entrevistado nº3 precisó “(…) en la calle, en ciertas calles me 
puedo sentir más segura que en otras, pero en general no tengo miedo de caminar 
en la calle,...”; el entrevistado nº26 opinó “(…) a veces estás en las tiendas, dejas 
tus cosas, yo he visto, y se las llevan, se las roban, entonces… si vas por ese lado 
¿no?, de repente en un mall hay un poco más de control pero de todas maneras 
tienes que tener cuidado cuando caminas porque no sabes ¿no?,…”. Una persona 
indicó sentirse segura también en su lugar de estudio, además de en su lugar de 
trabajo (entrevistado nº38). 
 
Para el entrevistado nº23 la amistad con los amigos es uno de los factores 
que incrementa la percepción de seguridad en su barrio, refiriéndose a la relación 
con sus amigos sostuvo “(…) es fundamental porque uno siente que ha cultivado 
una amistad con los amigos del barrio, de treinta años, treinta y cinco años, 
cuarenta años incluso o más, y esa gente siente uno que no lo puede traicionar, no 
lo puede defraudar ¿no?, uno sabe, yo tengo la seguridad de que con los amigos 
con los que me reúno jamás voy a correr un peligro, jamás voy a estar en una 
situación incómoda, es más, nunca he estado con mis amigos del barrio, con los 
que puedo tener alguna relación de trabajo, de amistad ¿no?,…”. El entrevistado 
nº6 resaltó que su percepción de seguridad se basa en la dimensión espiritual, en 
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Dios. Para el entrevistado nº3 la seguridad en la calle depende de la hora y el lugar 
en el que se esté, en este último punto coincidió con el entrevistado nº26. 
 
Se verá a continuación lo que los participantes indicaron sobre la 
inseguridad. Una persona –entrevistado nº7- refirió sentir inseguridad al caminar 
por la calle, este participante sostuvo “Caminando, también lo hago muchas veces 
a pie, muchas veces a pie, y a partir de las seis de la tarde creo que se convierte 
en un desafió también poder llegar a tu lugar de destino, porque tienes que ver por 
qué zonas te manejas, y ya el peligro ya no está en las zonas lejanas, sino está, yo 
vivo en el cercado sin embargo tengo que pasar por calles que sí son peligrosas, 
donde hay un nivel de delincuencia ¿no?, asaltos, robos; tengo que caminar pegada 
a la pared y con la tensión de ver qué carro se puede estar queriendo so… eh…, 
quiere sobre parar, y qué intenciones tendrá con la idea de que en cualquier 
momento puede parar un carro, o bien o me jala la cartera, o bien me puede meter 
al carro, entonces son…, yo vivo totalmente insegura, yo me siento insegura en 
cualquier nivel.”. Tres personas sostuvieron la necesidad de tomar precauciones en 
lo cotidiano, el entrevistado nº16 resaltó “(…) yo no camino, yo uso auto, entonces 
claro, el auto te protege también digamos ¿no?, yo no me siento insegura en la 
ciudad pero sé que tengo que ser… prudente, no me voy a meter a la zona roja de 
Arequipa a las once de la noche o doce de la noche.”; el entrevistado nº24 indicó 
que no percibe inseguridad, que se desplaza regularmente y no le ha sucedido 
nada, pero un requisito para moverse por la ciudad es estar en todo momento muy 
atenta. 
 
Once personas sostuvieron sentir inseguridad en la calle, el entrevistado 
nº27 indicó “(…) generalmente yo no salgo por las noches porque no me siento 
segura, el tema este de la inseguridad que hay en las calle ¿no?, entonces, y es en 
todo lado ¡ah!, no es simplemente que es por los conos o por…, claro obviamente 
en la ciudad más por las lejanías sí te sientes más inseguro porque es más pasivo, 
más tranquilo, no hay mucho movimiento, pero creo que toda la ciudad es 
insegura,…”188; para el entrevistado nº32 existe inseguridad en las calles de su 
                                                          
188 Por “conos” se entiende los lugares alejados del centro de la ciudad. 
241 
 
barrio, precisó “(…) hay incidencias de robo de llantas de autos, que es lo que más 
hay, o sea si uno deja estacionado en una calle, por más que hay vigilantes en cada 
cuadrita, de alguna manera siempre terminan las llantas perdiéndose, entonces la 
seguridad no es buena,…”; el entrevistado nº33 reconoció que “En la calle pues 
hay muchos peligros y siempre uno tiene que andar a la defensiva, cuidándose de 
que no nos jalen la cartera, no nos atropellen, de cruzar la calle, creo que hay 
muchos peligros pero también uno debe saber don… qué lugares visita, a donde 
va a ir,…”. 
 
El entrevistado nº22 indicó que la inseguridad de la ciudad le ha llevado a 
vivir con temor, refirió “(…) yo ando temerosa de tomar un taxi, de que mi hija 
regrese tarde, eh… de todas esas cosas ¿no?, o sea, tú no sabes si… en la puerta 
de mi casa muchas a mis hijos les han robado el celular, entonces sí, vives con 
temor.”. El entrevistado nº13 afirmó sentirse inseguro en todos los lugares abiertos. 
Para dos personas la inseguridad está presente en toda la ciudad, el entrevistado 
nº27 en el párrafo anterior ya indicó este aspecto, así mismo, el entrevistado nº41 
precisó que no siente seguro en ninguno de los lugares que frecuenta 
cotidianamente. Para el entrevistado nº6 la delincuencia es uno de los síntomas de 
la inseguridad y es común a todo lugar; para el entrevistado nº7 como ya indicó 
anteriormente la delincuencia se manifiesta tanto en el caminar y tener que andar 
con mucho cuidado dependiendo de los lugares por los que se transita o al tomar 
un taxi para ir de lugar a otro y poder sufrir un atraco como se verá a continuación. 
Uno de los participantes indicó sentirse inseguro en el trabajo, pues al estar en la 
corte de justicia existía siempre riesgo por la cercanía con algunos presos. 
 
Seis personas indicaron sentirse inseguras cuando se transportan por la 
ciudad. Uno de ellos sostuvo sentirse insegura en el transporte público189, en las 
llamadas “combis”, afirmó “(…) uno de los lugares en los que yo transito mucho es 
en la avenida Cayma, por la cercanía a mi familia, a visitar a mi familia, y la 
                                                          
189 El transporte “público” en Arequipa no es público ya que no es un servicio que sea brindado por alguna 
instancia de la administración pública, sino que es ofrecido por un grupo de empresas privadas en un marco 




velocidad con la que bajan las “combis” es tal que, ya ha sucedido antes, se han 
desviado y se han ido contra alguna casa, contra alguna vereda, por el poco control 
pues que se genera.”; el entrevistado nº7 describió su punto de vista “(…) en las 
combis ese igual es el peligro, no me siento segura porque las combis van a toda 
velocidad, la gente tiene temor a reclamarle al chofer o al cobrador, porque 
regresando a lo anterior, la parte de agresión, la parte de agresión…, la fuerza es 
lo que domina, el más fuerte es el que gana, entonces normalmente los cobradores 
utilizan eso, saben que pueden amedrentar a los pasajeros con tres gritos ¿no?, y 
si no, tú no tienes derecho a reclamar nada, porque si no te ataco, entonces la 
fuerza bruta es lo que está imperando acá.”; el entrevistado nº11 opina sobre la 
opción de movilizarse en combi “Si yo tuviera que movilizarme en transporte público 
estaría histérica porque son unos salvajes y en cualquier rato no sabes cuándo se 
van a chocar y te mueres ¿no?,…”. Otro participante, el entrevistado nº3 indicó en 
una frase su idea acerca de la inseguridad y el transporte “Creo que tengo mucho 
más temor no a que me asalten en la calle, sino a que me atropellen en la calle, 
porque a veces….”; este temor al atropello es compartido por el entrevistado nº33 
quien precisó que tiene que estar atento en la calle para que no le atropellen, entre 
otras cosas de las que tiene que cuidarse.  
 
Finalmente la inseguridad también se muestra al tener que tomar un taxi 
para movilizarse, cinco personas dieron un punto de vista negativo sobre esto, el 
entrevistado nº3 precisó “(…) siento un poco de miedo, sí, o sea, me siento un poco 
insegura cuando tomo un vehículo, un taxi, pero creo que, hay que ser precavidos, 
¿no?, hay que saber qué unidades tomar, no tomar cualquiera, nunca me ha 
pasado nada, nunca me ha pasado nada, nunca me han robado, nunca he tenido 
un accidente en la calle, nunca he…, nunca me han atropellado ni a alguien cercano 
en mi familia, entonces eh…., hay que ser precavido, creo que uno con la historias 
que cuentan otros, ahí es cuando se alerta de esos problemas, pero que 
particularmente a mí me haya pasado algo, no me ha pasado nada.”; el entrevistado 
nº6 opinó “Tengo mucho miedo, con mucho miedo tomo el taxi, no me siento 
segura, siempre estoy a la expectativa, observando, o sea voy concentrada en el 
taxi.”; el entrevistado nº7 manifestó “(…) ahora el taxi representa un gran riesgo, ya 
que según las últimas estadísticas dicen que el sesenta por ciento, según lo que 
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escuché, no sé si será cierto, que el sesenta por ciento de delincuencia que se ha 
presentado en la ciudad de Arequipa es el ataque a mujeres especialmente en los 
taxis. Entonces yo tengo terror a subir a un taxi, incluso si es una agencia conocida, 
igual, para mí, tengo que lidiar con ese estrés hasta que llego al lugar que…, a mi 
lugar de destino y finalmente me despido del chofer diciéndole ¡gracias!, pero ya no 
gracias porque me haya llevado rápido, sino gracias porque me llevó a salvo.”; el 
entrevistado nº11 refirió “(…) yo no tomo un taxi que no sea el que llamé a una 
compañía que yo conozco y que sé que me van a enviar personas de confianza 
¿ya?, entonces yo no voy en la calle jamás a tomar una taxi que no sea de una 
empresa que yo conozca, prefiero esperar quince, veinte minutos, media hora o 
sabiendo que ya voy a salir, llamo y espero en el lugar donde estoy para que me 
pueda llevar.”. Para terminar con este punto el entrevistado nº6 afirmó que por 
seguridad prefiere viajar en combi, pero por rapidez en taxi. 
 
El entrevistado nº41 indicó que el temor no es solo sufrir un atraco o un 
asalto, sino perder algo más, “(…) asaltan cada vez más, y encima no te asaltan y 
solamente te quitan el dinero y lo que tengas y te dejen ir ¿no?, te asaltan y te 
matan,…”. Se cierra esta parte con el parecer del entrevistado nº7, quien sostiene 
que la inseguridad impide que los ciudadanos actúen ya que impera el temor ante 
la acción, por ejemplo, ante la conducción temeraria de los choferes de combi los 
pasajeros no protestan pues –esta es otra característica- impera la fuerza, “(…) la 
gente tiene temor a reclamarle al chofer o al cobrador, porque regresando a lo 
anterior, la parte de agresión, la parte de agresión…, la fuerza es lo que domina, el 
más fuerte es el que gana, entonces normalmente los cobradores utilizan eso, 
saben que pueden amedrentar a los pasajeros con tres gritos ¿no?,…” 
 
1.6. Empoderamiento y acción política 
 
Se verá a continuación el parecer de los entrevistados sobre dos temas 
finales: los derechos de los que disponen y las iniciativas que surgen entre las 




1.6.1. Acción política 
 
De todos los entrevistados una persona afirmó que sus derechos como 
ciudadano son respetados plenamente, cuatro personas opinaron que sus 
derechos son respetados en parte, mientras que catorce personas afirmaron que 
sus derechos no son respetados plenamente. 
 
Para el entrevistado nº38 la sociedad arequipeña y sus autoridades 
respetan todos sus derechos. Para cuatro participantes los derechos son 
respetados parcialmente, el entrevistado nº7 opinó “(…) creo que tendríamos que 
basarnos en cuanto a qué derechos tiene que respetar cada estamento de la 
sociedad en cuanto a la persona, y qué debemos de recibir, que tipo de respeto 
podemos exigir a cada uno de los estamentos sociales ¿no?, por ejemplo, qué 
debemos exigir al municipio, qué debemos exigir a la región, qué debemos exigir al 
gobierno central; entonces, si nosotros tuviéramos conciencia de qué es lo que 
debemos exigir podríamos ver con más claridad cuáles son nuestros derechos, en 
una manera amplia podría decir que muchos de los derechos de las personas y el 
mío propio no son respetados,…”; el entrevistado nº32 afirmó que no podría decir 
que sus derechos son respetados plenamente y que no siente que todos sus 
derechos son atendidos, pero que existe el respeto de los derechos fundamentales, 
“Estado de derecho básico sí hay ¿no?, hay derechos que digamos, sí están 
respetados,…”; el entrevistado nº33 sostuvo que cerca del setenta por ciento de los 
derechos son respetados, “Yo diría que es un setenta por ciento ¡ah!, porque hay 
muchas cosas que nosotros quisiéramos que se corrijan y no los hacen,…”; para el 
entrevistado nº36 no todos los derechos son respetados, “Yo creo que si hay un 
respeto de alguna manera, pero no es completa, por ejemplo, cuando hacen 
huelga, los huelguistas obligan o quieren que todo el mundo haga huelga ¿no?,…”. 
Es importante resaltar que dos personas más, que sostuvieron que sus derechos 
no son respetados, indicaron a pesar de esto que los derechos fundamentales sí 
son observados, para el entrevistado nº3 los derechos fundamentales son 
respetados porque vive en una sociedad democrática, pero que el problema reside 
en los derechos de “segundo plano” ya que esos no son respetados; el entrevistado 
nº16 precisó “(…) yo creo que los derechos están a un nivel básico higiénico, yo 
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tengo derecho a vivir en una ciudad que no tenga un tráfico espantoso, que no 
tenga policías ineptos, que no tenga autoridades que son incapaces de ni siquiera 
plantear un plan vial adecuado, este…, que haya delincuencia, entonces no, yo 
tengo…, yo creo que los arequipeños vivimos a un nivel higiénico que por esa, por 
esa…, conformismo si quieres el mal menor es…, o sea al menos un nivel adecuado 
¿me entiendes?, o sea, pero tenemos un tráfico espantoso , el esmog es 
espantoso, el tema de agua, luz está cubierto pero en quince años vamos a tener 
problemas y las autoridades no hacen nada.”. 
 
Se verá a continuación el parecer de las personas que piensan que sus 
derechos no son respetados. Para el entrevistado nº41 el derecho a la integridad 
de la persona es uno de aquellos que se vulneran, “No sé si pueda llamarse un 
derecho pero este… el derecho de no sé… de… esto que vemos a cada rato del 
maltrato que hay hacia los niños, a las mujeres, etc. etc. y tantos derechos que hay 
para cuidar, ayudar a la mujer maltratada, a los niños maltratados, yo veo que no 
hay mucho… mucho apoyo digamos a estos… a estos derechos ¿no?, que como 
ejemplo te digo de los niños, de las mujeres maltratadas.”. Un entrevistado, nº6, 
resaltó que el sistema económico en el que se encuentra vulnera sus derechos. 
Otra persona, el entrevistado nº22 resaltó que siente que sus derechos son 
vulnerados en el trato de algunas autoridades, “Por decirte, autoridades, policías, a 
veces son prepotentes, malcriados y creen que porque tienen un uniforme de 
policía pueden maltratar a las personas.”.  
 
El entrevistado nº7 precisó que percibe derechos vulnerados por parte del 
actuar de las diversas autoridades: sobre la corrupción en obras públicas precisó 
“El gobierno se preocupa, al menos los gobiernos regionales y los alcaldes se 
preocupan ahorita en estar haciendo parquecitos, campo deportivo, canchas que ni 
siquiera las usan porque ni siquiera incentivan el deporte, yo creo que es ya con el 
ánimo de gastar dinero y de ver en qué invierto y cuánto puedo ahorrarme porque 
es muy sabido de que… se busca proveedores a los cuales se les pide un 
porcentaje para que puedan ser finalmente considerados como proveedores, y ese 
es un secreto a voces, y lo sabemos, y sé, estoy casi en un ochenta por ciento 
segura de que así se maneja el ochenta por ciento de la parte administrativa en los 
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municipios.”; sobre la ineficiencia de estas mismas obras indicó “(…) se invierte el 
dinero en obras que están por gusto y no se invierte el dinero en lo que se debe,…”.  
 
Dos personas precisaron sentir sus derechos vulnerados por el tráfico 
vehicular de la ciudad, para el entrevistado nº16 “(…) yo tengo derecho a vivir en 
una ciudad que no tenga un tráfico espantoso,… pero tenemos un tráfico 
espantoso, el esmog es espantoso,…”; el entrevistado nº37 sostuvo “(…) pagamos 
impuestos para tener un orden en ciudad y no hay, el orden vehicular por ejemplo,… 
el orden en la ciudad es un caos ¿no? vehicular,…”. Dos participantes sostuvieron 
tener derecho a vivir en una ciudad ordenada, el entrevistado nº7 refirió “(…) el 
derecho a vivir en lugar… ordenado, por lo menos. Veo que no es así, que la 
municipalidad no se preocupa mucho de que su ciudad al menos esté… ordenada, 
que no es algo difícil, no es algo difícil, empecemos por lo más fácil, no respeta al 
ciudadano,…”; para el entrevistado nº37 el ejemplo más claro del desorden de la 
ciudad es el tráfico vehicular, como ya fue precisado. Una vez más el entrevistado 
nº7 resaltó que el derecho a vivir en una ciudad limpia es vulnerado,  resaltando 
que el trato que dispensa a los trabajadores de limpieza “(…) la municipalidad no 
se preocupa mucho de que su ciudad al menos esté limpia y ordenada, que no es 
algo difícil, no es algo difícil, empecemos por lo más fácil, no respeta al ciudadano, 
porque permite que haya todavía lugares donde se acumula la basura, la 
puntualidad en los basureros que deben recoger nunca es usual ¿no? ya veces es 
un albur tener al carro basurero, no respeta. No respeta a los mismos trabajadores 
basureros, porque los veo que trabajan en unas condiciones infrahumanas, 
expuestos a toda la basura y si no respeta a sus trabajadores, menos va a respetar 
a la gente, yo veo que a ellos, a los municipios no les interesa la parte del ornato.”. 
 
Tres participantes destacaron que las empresas públicas vulneran sus 
derechos, el entrevistado nº3 indicó que desde el momento que paga impuestos 
tiene derecho a gozar de algunos servicios públicos, “(…) no considero que sean 
respetados, son tan, o sea, el impacto que generan las obras que realizan, ya sean 
las obras de mejoramiento, eh… los sistemas que utilizan, lo sistemas de atención 
son tan deficientes, son tan burocráticos, son tan poco orientados al cliente que de 
alguna manera afectan tu día a día,…”; el entrevistado nº7 destacó “Se han 
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olvidado, por ejemplo, además que algunos, algunos…, empresas del gobierno 
como S, S que están al servicio de la sociedad se han vuelto como…, empresas 
que están en contra de la población en vez de favorecer a la población, se han 
olvidado de que estas empresas…, de estas empresas…, quienes son los socios, 
quienes son los dueños es la población, porque se les exige, se les exige…, se nos 
exige que nosotros seamos puntuales en el pago derechos, tanto de luz, de agua, 
pero sí, la sociedad no tiene derecho a reclamar la mejor forma de la provisión de 
esos servicio, no tiene derecho. Tal es así que vemos que vemos que durante las 
épocas de lluvia, de las desgracias naturales que suelen suceder en Arequipa, 
colapsa toda la parte que es especialmente de…, de saneamiento, las obras de 
saneamiento son un desastre, entonces yo veo que eso es tratar al ser humano 
como, de una manera infrahumana, ¿por qué? Porque no es posible que se pueda 
considerar que se rompan los buzones y que toda la ciudad esté llena de suciedad 
¿no? y que no se vea luego la manera de contrarrestar esa suciedad que genera 
tantas enfermedades, de limpiarlas, de generar una forma de desinfección, no, no, 
no. Ellos piensan que nosotros somos…, yo creo que nos consideran como 
animales, o sea tú dales lo poco que necesitan, ¿no?, pero se olvidaron eso y la 
sociedad también se ha olvidado de reclamar esos derechos, porque eh…, tanto la 
municipalidad como estas dos empresas son empresas que se mantienen con el 
dinero de toda la población.”. Finalmente otro participante, el entrevistado nº6, 
resaltaba su experiencia con el sistema de sanidad pública, “En la salud, a ellos no 
les interesa, ellos ven el peligro, ellos ven el abuso de la autoridad de salud y no 
hacen nada por el ciudadano, no hacen nada como gobernantes, ven que año tras 
año los asegurados, por decirle somos este… afectados, maltratados, no tratado 
bien y no hacen nada, ahí sí me siento afectada, no cumplen.”. 
 
Tres participantes indicaron que su derecho a tener una vida segura es 
vulnerado, para el entrevistado nº16 es un derecho vivir en una ciudad sin 
delincuencia; el entrevistado nº23 propuso un ejemplo “(…) en esta cuestión de mi 
hijo por ejemplo, que compró un terreno, tienen inscritos en registros públicos, un 
juez sentencia que es suyo, va a la corte, al tribunal su…, al Tribunal Constitucional, 
el Tribunal Constitucional dice es de ellos, déjenlos que construyan, pedimos 
protección para entrar a construir, vienen sesenta energúmenos, nos agarran a 
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balazos, ¡a balazos!...”. Para el entrevistado nº41 los derechos son vulnerados al 
no respetar las diferencias y permitir el racismo. 
 
Asimismo algunos participantes explicaron algunas características más de 
esta dinámica de respeto de derechos. Dos personas precisaron que las personas 
hacen lo que desean, para el entrevistado nº35 las personas actúan de acuerdo a 
su gusto o disgusto y ofreció como ejemplo el actuar de las autoridades en sus 
diversos niveles, el cual se ajusta al gusto de las mismas autoridades; el 
entrevistado nº36 indicó que en el caso de las huelgas, los manifestantes no 
respetan otros derechos, “(…) ellos sí piden su derecho de hacer huelga ¿no?, y 
que se les respete el derecho de hacer huelga, pero ellos no respetan el derecho 
de libre tránsito, por ejemplo,… yo no creo que las leyes sean mejores o peores 
que en otro país, simplemente que acá la gente se está acostumbrando a hacer lo 
que quiere.”. Tres participantes incluyeron las leyes en esta reflexión, para el 
entrevistado nº6 las leyes protegen más a los delincuentes que a los ciudadanos, 
“Últimamente ha habido una contingencia con una de mis hijas, ha sido agredida 
por un tipo pues, en la calle, lo han llevado a la comisaría y a las cuatro horas ha 
salido, porque no la ha matado nada más, de repente si la hubiese matado o la 
hubiese…, pero como no ha hecho gran cosa para…, y el policía dice no podemos 
hacer nada porque la ley lo protege, ahí está lo peor de todo, es la ley, que protege 
más al, al parecer, más al delincuente que al ciudadano. Si un delincuente entra a 
tu casa y por casualidad lo correteas, lo pescas, lo agarras y le das una cuera, una 
tunda fuera de tu casa, tú sales preso, sales con un juicio, sales con un gran 
problema y quién sabe hasta…, porque el código penal te va a echar al suelo y al 
delincuente lo va a proteger, porque fuera de tu casa lo agarraste, por eso, un 
ejemplo. Entonces la ley es la que no nos protege, no protege al ciudadano.”; este 
parecer es compartido por el entrevistado nº23, quien además refirió una falta de 
protección por parte del Estado, “El día que a la persona que hace las cosas 
correctamente el Estado lo proteja, las leyes lo protejan, entonces los que no hacen 
las cosas correctamente se van a dar cuenta que están mal, aquí el hecho no es ir 
y matarlo al que hace las cosas incorrectamente, al asesino, al extorsionador, no, 
no, no, no hay que matarlo, hay que…, al que hace las cosas correctamente darle 
toda la protección de la ley, hacerlo sentir amparado y fuerte, entonces de manera 
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que el que le roba, el que lo extorsiona, el que lo mata, el que lo asalta, lo va a 
pensar dos veces porque sabe que toda la ley, no lo reprime a él, sino me protege… 
protege al que hace las cosas, ahí está el detalle para terminar con esta situación.”. 
 
Para el entrevistado nº23 las leyes están desequilibradas y son injustas y 
ejemplificó esta situación de la siguiente manera “(…) la S por ejemplo, yo le debo 
un mes quinientos soles, me notifica inmediatamente, ni siquiera me deja la 
notificación, me notifica por internet, supongo que eso es lo legal, es lo legal, pero 
no me enteré y a los diez días está notificando a todos los bancos y le está diciendo 
a todos mis acreedores que no cumplo, a mis clientes que son un deudor, que soy 
un delincuente, ¡por quinientos, mil soles!, se ha dado casos en que lo he pagado 
a la S doble, nunca me han devuelto, se dan el lujo de decir, no, esa plata te la voy 
a devolver en pago de impuestos, o sea cuando ellos se equivocan, entre comillas 
se equivocan, pero cuando yo me olvido o no puedo pagar, ¿qué es eso?, no existe 
la justicia,…”. Finalmente para el entrevistado nº35 la ley es engorrosa y fomenta 
la informalidad, y que en los trámites administrativos “(…) es mucho más engorroso 
cuando es legal, o sea si uno quiere ir por la legal, porque lo que se está 
acostumbrando acá es lo informal, la informalidad.”. 
 
Para dos de los participantes las autoridades no son buenas, para el 
entrevistado nº35 este proceder de las autoridades no se limita al ámbito local o 
regional, sino que incluye también el ámbito nacional, precisó “(…) yo no concuerdo 
con las… con la manera de actuar del gobierno.”. Para dos participantes las 
autoridades no tiene vocación de servicio, el entrevistado nº11 sostuvo “(…) el 
estado en general con algunas excepciones, en general no se preocupa realmente 
por el ciudadano,… En general es un desastre, es más tú has votado por un 
congresista, por un presidente, por lo que sea, por un alcalde ¿ya?, y tu voto de 
confianza que le has dado para que haga cosas positivas por tu distrito, región, 
departamento, país o lo que sea, no se ven reflejados en sus acciones, o sea, no 
ves cosas realmente significativas que digas “ok, o sea valió la pena” ¿no?, y las 
pocas que hacen las hacen con muchos tropiezos.”; el entrevistado nº22 indicó “(…) 
yo creo que si tuviéramos autoridades que realmente entraran al puesto de 
autoridad para servir, para trabajar por el pueblo nuestra realidad sería diferente.”. 
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Dos participantes resaltaron la pasividad de los ciudadanos en la dinámica de 
respeto de derechos, el entrevistado nº16 algunos de los problemas de la ciudad 
como el tráfico y transporte deficientes, la inseguridad, entre otros se deben a la 
pasividad de las personas, sean autoridades o sean ciudadanos; el entrevistado 
nº32 se mostró crítico ante esta pasividad, “(…) nosotros mismo caemos en ese 
pasivismo de no hacer respetar nuestros propios derechos, eh… hay policías que 
te detienen sin ningún argumento, sin ningún fiscal al lado y te piden cosas que tú 
por desconocimiento tienes que acceder a todo lo que te dicen, entonces creo que 
es un tema de desconocimiento, creo que es un tema de pasividad, de que no se 
hacen respetar sus propios derechos.”. 
 
Dos entrevistados indicaron que el respeto de los derechos está en función 
del dinero que se tenga, el entrevistado nº32 precisó que “(…) ahora en el Perú se 
juzga al que no tiene plata, este… si tienes mucho dinero, si tienes influencias pues 
lamentablemente o perdón, bien para ti, pero la persona que no tiene acceso 
digamos a algún medio que le pueda ayudar a salvar un problema, pues 
simplemente no tiene ninguna oportunidad.”; el entrevistado nº24 afirmó 
refiriéndose al respeto de derechos, “Eso está un poco mediado por la situación de 
la corrupción, entonces esto, si tú tienes una buena cantidad de billete y puedes 
romper la mano de alguien, se puede hacer, por ende los derechos también están 
en función a eso.”. Para el entrevistado nº40 más que un respeto de derechos hay 
una constante lucha por hacer valer derechos, “Considero que el Perú es un país 
que dice respetar el estado de derecho pero eso no pasa de ser una teoría, porque 
se reconoce un estado de derecho para los que pueden y tiene la fuerza para 
hacérselos respetar, pero no para aquellos que no tienen ni los medios, ni la fuerza 
como para lograr su respeto, entonces más que un estado de derecho yo creo que 
hay una lucha constante por hacer valer sus derechos.”. El entrevistado nº18 
precisó que en otras ciudades -como Lima, en las cuales, las cuales las cosas han 
cambiado y han mejorado- percibe que se respetan más sus derechos que en la 
misma Arequipa. Finalmente el entrevistado nº27 sostuvo que la sociedad no 
respeta los derechos de los ciudadanos y que los ciudadanos perciben inseguridad 
sobre el respeto de sus derechos, afirmó “(…) creo que ningún ciudadano siente 
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Del total de entrevistados, diecisiete personas indicaron que ante un 
problema o de requerirlo así, las personas en su barrio se reúnen para realizar 
peticiones de manera conjunta a las autoridades. El entrevistado nº3 refirió que en 
su barrio las personas se reunieron con la finalidad de requerir a las autoridades 
municipales mayor rapidez en obras que se estaban realizando en una de las calles 
de la urbanización y que causaba problemas por el retardo de las obras; el 
entrevistado nº13 indicó que a pesar de reunirse, lo hacen en instancias finales, 
“(…) se organizan ya por desesperación, porque ya no saben qué hacer, ya esa 
organización era la última instancia porque hay muchas personas que son 
indiferentes a esto,…”; el entrevistado nº33 afirmó “(…) hemos reunido para hacer 
peticiones pero lastimosamente no ha habido eco ¿no?, por ponerle un ejemplo 
muy pequeño, cuando nosotros digamos hemos tenido el problema de que por la 
construcción del puente, no… o sea había retrasos, el… la… o sea los vehículos 
se congestionaban, los embotellamientos no dejaban llegar a la hora a los 
diferentes sitios y cuando le hicimos esa manifestación al alcalde pues lo único que 
dijo fue que nos levantáramos pues media hora antes y que llegáramos pues 
temprano a nuestros sitios ¿no?, pero de darle una solución como se le debe dar 
no, pero sí, cuando queremos solicitar algo sí nos hemos organizado, nos hemos 
juntado, y en aras de que algún pedido o algo que deseemos salga.”. 
 
Ocho participantes indicaron que los ciudadanos se reúnen ante los 
problemas, el entrevistado nº22 mencionó se reunieron ante la construcción de un 
mercado, “(…) a iniciativa nuestra ¿no?, o sea fuimos, pedimos y sí, hubieron dos 
o tres familias que sí fueron y reclamaron con nosotros y logramos que no se llevara 
a cabo ¿no?, entonces de repente si hubiera un problema de esa magnitud 
nuevamente quizás esas mismas personas pudieran colaborar, no sé si todavía 
viven en la cuadra o no, pero en esa oportunidad sí se unieron a la causa.”; el 
entrevistado nº23 precisó un ejemplo, “(…) aquí en el barro, sí ¡ah!, siempre nos 
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organizamos para la seguridad, le hemos cursado cartas al alcalde con este tema 
de las obras benditas que nos han refundido durante dos años, se han pasado 
cartas, se organizan en función de vecinos que están mal, sí, sí, sí, aquí sí también, 
y es bueno, los vecinos sí… yo creo que todo trabajo con la gente que convive es 
bueno.”; el entrevistado nº27 indicó otra situación, “(…) una vez tuvimos un 
problemas y tuvimos que hacerlo así porque lamentablemente nos invadieron las 
barras bravas de la U y del Alianza y bueno, tuvimos que hacer un memorial, pedir 
más que hubiera más autoridad, policías, para que no fuéramos víctimas de 
ataques, porque sí ha pasado eso ¿no?, salían cuando necesitaban y rompían 
vidrios, rompían un montón de cosas, entonces sí, sí, poco, pero sí.”; para el 
entrevistado nº7 algunos problemas como la limpieza y el nivel de seguridad en el 
barrio como consecuencia de los centros de diversión que operan cerca a su casa 
ha sido unos de los motivos por los cuales las personas se han reunido para actuar 
de manera conjunta. Para el entrevistado nº37 el desorden del que adolece la 
ciudad es una de las causas por las cuales las personas en su barrio se organizan 
para pedir o solicitar mejoras, indicó como ejemplo el servicio del agua, cuya 
presión cae debido a la cantidad de licencias de construcción entregadas para 
realizar edificios de vivienda. 
 
Tres personas indicaron que se percibe falta de solidaridad y de 
compromiso por parte de las personas, el entrevistado nº32 precisó “(…) si bien es 
cierto uno puede encontrar una petición de un grupo de ciudadanos que están 
reclamando un tema en específico, pero en realidad son dos o tres personas que 
mueven todo, pero los demás poniéndole la firma creen que hicieron bastante, no… 
no hay ese espíritu de cuerpo o digamos espíritu de equipo de reclamar lo que es 
justo pero todos juntos ¿no?, a veces uno tiene iniciativas de realizar un tema y 
listo, ok, yo firmo pero hasta ahí no más pues, no me pidas que yo te acompañe a 
hacer ningún trámite ni nada más, simplemente con mi firma basta, entonces sí hay 
personas que tienen iniciativa pero yo creo que no existe ese… esa solidaridad que 
debería existir al momento de reclamar algo en conjunto ¿no?,…”; para el 
entrevistado nº11 esta ausencia de solidaridad tiene como origen, “(…) como que 
ya te llega, o sea ya es algo con lo que vivimos muchos años y como que no vas a 
tener nada positivo ¿no?, y por otro lado, es este…, definitivamente un desánimo 
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¿no?, si ya sabes que esta persona nunca te va a hacer caso, o sea, para qué 
desgastas tus energías en eso ¿no?”. Una persona –entrevistado nº7- indicó que 
las personas tienen que reunirse para buscar soluciones a los diversos problemas 
ya que las autoridades no escuchan y proceden de manera errada, la única forma 
de poder lograr algo según esta persona es buscar algún conocido dentro de las 
diversas organizaciones públicas. Para el entrevistado nº11 solo podrán mejorar las 
condiciones –que usualmente originan la asociación de las personas- la 
intervención de las personas en política, “(…) yo personalmente creo que sí en el 
algún momento se podría cambiar, un proceso largo de cambio de todos estos 
temas de gobierno y demás, cuando realmente los que creemos que podríamos 
estar un poco más preparados para eso nos empezáramos a involucrar ¿no?, yo 
he conversado alguna vez con una amigo y le decía ok, ya, este ¿y qué tal si algún 
día tú te lanzas de alcalde?, y me decía no, yo no me voy a ensuciar con eso, nunca 
me voy a meter a eso, sí pues, pero hasta que algún día no lo hagamos de alguna 
manera va a seguir siendo igual, porque quienes se postulan a esos puestos 
normalmente que ya se le conoce cómo es, que tiene un interés específico que no 
es definitivamente el distrito, ni el departamento, ni nada, entonces no sé, creo que 
por ahí puede ir el cambio.”; en esto coincide también el entrevistado nº16 para 
quien “La ineptitud de las autoridades que tenemos, es culpa nuestra ¡ah!,… 
muchos de nosotros pensamos en el tema como una opción política… pero de solo 
pensar creo, de todo lo que tendríamos que enfrentar como corrupción, como 
contrario, como…, te desanima, o sea, la gente capacitada que puede hacerlo no 
quiere porque, porque puede desarrollarse de manera más adecuada profesional o 
personalmente en otros ámbitos y ganar más.”. 
 
Dos personas indicaron que en alguna de las ocasiones en las que se han 
reunido para solicitar algo a las autoridades, éstas han escuchado su petición. 
Asimismo dos personas indicaron que no todas las personas se reúnen cuando hay 
algún tema que motiva una acción coordinada, el entrevistado nº36 “(…) después 
de las lluvias del año pasado, que las pistas acá estaban hasta el queso, fueron 
unos cuantos no más, los que pidieron que se arreglaran, y ni siquiera fue algo bien 
organizado ¿no?”. Finalmente el entrevistado nº23 resaltó que organizarse es muy 
bueno para la sociedad. 
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Para finalizar la parte de empoderamiento es importante mencionar que dos 
personas indicaron que ante un problema en su barrio, las personas no se reúnen 
para buscar una solución coordinada. El entrevistado nº40 resaltó que dentro de la 
urbanización en la que vive sí existe una instancia en la que participan los 
propietarios de las casas que la componen, pero que a nivel de barrio esa 
interacción no se aprecia, no se realiza. 
 
2. Estado de la innovación en las organizaciones: Este tema comprende las 
siguientes dimensiones: 
 
2.1. Estilo de liderazgo 
 
Se verá dentro de este acápite la capacidad de delegar, la confianza y el 
agobio cotidiano o estrés de la organización. 
 
2.1.1. Capacidad de delegar 
 
De todos los entrevistados dos personas –entrevistados nº12 y nº39- 
mencionaron que no pueden delegar en sus equipo o subordinados, el primero de 
ellos indicó que la mayoría de temas que maneja podrían calificarse de 
estratégicos, razón por la cual no los puede delegar, “Lo que pasa es que en mi 
puesto, que es un puesto de dirección, son muy pocos y de repente hasta 
inexistentes los temas operativos que de mí dependen directamente.”; el segundo 
entrevistado manifestó que sería difícil delegar funciones entre departamentos, ya 
que las funciones de la organización se dividen en tres departamentos con 
competencias claramente definidas, sin embargo lo que se puede hacer es delegar 
dentro de cada departamento. 
 
Los demás entrevistados –quince personas- afirmaron que en sus 
organizaciones se delega cuando es necesario. Algunos participantes (siete 
personas) mencionaron que si la situación lo requiere se delega en el equipo con 
el que laboran, el entrevistado nº0 precisó “(…) confío mucho en ellos, ellos confían 
en mí, y siempre hemos venido trabajando con tareas delegadas, cada uno sabe 
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qué hacer y si alguien no puede, pues le ayudamos, si es que tengo que salir de 
viaje, lo delego.”. El entrevistado nº1 sostuvo que delega todo en el sub director a 
quien brinda amplias facultades para tomar decisiones en su ausencia y que el 
avance de las telecomunicaciones es un factor que facilita la toma de decisiones ya 
que les permite estar en contacto permanente. El entrevistado nº10 indicó que en 
su organización se delega constantemente y no solo cuando una persona se 
encuentra fuera de la organización, “(…) tengo una secretaria qué manejar, ciertos 
puntos que maneja, y tenemos un grupo de…, en Alemania decimos una dirección 
ampliada, que son coordinadores de los diferentes niveles y cada uno se encarga 
de diferentes tareas que están a mi cargo.”. El entrevistado nº15 afirmó que en su 
ausencia “Todo camina, y así debe ser, porque si no, no solo si yo viajo, si me 
muero, me enfermo, cualquier cosa, no puede paralizarse la organización, entonces 
yo sí tengo, o sea, las cosas que yo tengo que hacer cuando yo no estoy hay una 
persona que tiene que suplirme, y si no estuviese específicamente delegado vía 
correo o vía llamada de teléfono, inmediatamente se decide quien se hace.” y que 
en los ocho años que lleva en el puesto actual no ha tenido que arrepentirse hasta 
ahora de alguna decisión tomada en su ausencia. El entrevistado nº30 explicó que 
una de las características de su organización es el trabajo en equipo, por lo cual, si 
una parte del equipo no está presente, es reemplazada por otros y de esta manera 
se logra continuidad en el trabajo. 
 
Mientras que los participantes anteriormente citados delegan en un equipo, 
dos entrevistados centran la delegación en una persona, el entrevistado nº5 
sostuvo “(…) pasa que a mí normalmente no me dan, no me dan este…, vacaciones 
un mes, me dan de quince en quince o tres semanas a lo mucho, entonces me 
dejan simplemente cosas muy puntuales o muy prácticas de compras o en temas 
operativos, si los puedo delegar, los delego a mi asistente,…”; para el entrevistado 
nº28 existen dos momentos, el periodo vacacional y los momentos puntuales de 
ausencia, en el primer caso es cuando “(…) suele haber una persona que asume 
la responsabilidad de coordinar todas las actividades del área digamos ¿no?, esa 
persona se hace cargo de las tareas de seguimiento, de ver con cada una de las 
sub áreas que están bajo mi responsabilidad para asegurarse que este… todo se 
desarrolle de la mejor manera,…”. 
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Seis personas sostuvieron que delegan lo posible o delegan en parte, por 
ejemplo, el entrevistado nº29 precisó que es usual delegar en parte y otra parte de 
los pendientes esperan; el entrevistado nº2 refiriéndose al puesto anterior al que 
ocupa actualmente precisó “A veces, es un poco difícil, porque… cuando fui jefe de 
finanzas, igual, por ejemplo, hay las resoluciones cuando tú haces…, resoluciones 
coactivas o temas así, no hay otra persona que pueda firmar más que la persona 
encargada, ¿no? Y claro, puedes delegar otras funciones que no tengan temas 
legales, que no impliquen temas legales.”; el entrevistado nº25 confirmó que solo 
delega lo posible, “(…) cuando es uno o dos días, no hay una persona que 
actualmente me pueda reemplazar ¿no?, hay temas rutinarios como sacar 
materiales o cosas muy simples en las cuales me pueden ayudar los practicantes 
¿no?, pero en caso este… tenga que salir más de una semana, inclusive de 
vacaciones, hay una persona que me reemplaza, que viene de Lima ¿no?, esta 
persona es capacitada y este… puede hacer todos los digamos, los… las tareas, 
actividades que hacemos normalmente, pero siempre hay tareas digamos 
complejas que necesitan que yo esté presente, entonces esas tareas estarían 
postergándose hasta mi regreso ¿no?”. 
 
Dentro de las características citadas por los participantes se pueden indicar 
que algunos de los participantes –tres personas- señalaron que se delega lo que 
se puede delegar, como algunas de las decisiones rutinarias, el entrevistado nº25 
afirmó “Eh… cuando es uno o dos días, no hay una persona que actualmente me 
pueda reemplazar ¿no?, hay temas rutinarios como sacar materiales o cosas muy 
simples en las cuales me pueden ayudar los practicantes ¿no?, pero en caso este… 
tenga que salir más de una semana, inclusive de vacaciones, hay una persona que 
me reemplaza, que viene de Lima ¿no?,…”; el entrevistado nº17 sostuvo 
refiriéndose a la capacidad de delegar “(…) decisiones que… importantes para la 
empresa, hay que…, las prefiero hacer de forma conjunta, pero cuando son 
decisiones pues ya rutinarias y que no son tan relevantes ya trato de delegar, creo 
que eso es importante.”. Tres de los elementos que permite facilitar la delegación 
en la organización serían las nuevas tecnologías que permiten una mejor gestión, 




Un ambiente de estabilidad organizacional podría ayudar en la capacidad 
de delegar y en este sentido contribuiría que los procesos rutinarios continúen aún 
en ausencia del líder del área, departamento o de la organización, el entrevistado 
nº28 haciendo referencia a las áreas que están bajo su supervisión en su ausencia 
señaló “(…) ahora si es un tema de un día o un tema muy esporádico, no hay mayor 
problema y cada quien hace su, digamos, su autocontrol y su auto regulación como 
ha pasado la semana pasada que he tenido un día de descanso ¿no?,…”; el 
entrevistado nº30 sostuvo “(…) nosotros intentamos operar y funcionar con criterios 
que te puedan hacer exitoso en mercados del exterior, en mercados que sí trabajan 
bajo esos conceptos ¿no?, entonces cuando normalmente viajo la máquina sigue 
funcionando, ese es el primer concepto.”. 
 
Este último elemento –procesos rutinarios continuos- está relacionado con 
el contacto permanente entre el responsable, jefe o líder con su área o 
departamento, que es otra de las características que los entrevistados citaron como 
rasgo de los procesos de delegación. Cuatro participantes precisaron que si bien 
delegan en sus colaboradores cuando deben ausentarse, mantienen contacto con 
la organización, el entrevistado nº15 precisó que ayudado por las tecnologías 
cuando se encuentra ausente puede desarrollar algunas de sus funciones en la 
distancia; el entrevistado nº29 mencionó que tiene que estar en contacto con su 
organización en todo momento; otro participante –el entrevistado nº34- refirió que 
usualmente sus viajes le llevan a la ciudad de Lima, donde la organización para la 
que labora tiene otra sede desde la que puede mantenerse en constante 
comunicación y contacto; el entrevistado nº30 afirmó “(…) no me llego a 
desconectar, aunque sea el viaje de carácter personal, yo creo que hay y tiene que 
haber un equilibrio entre… no es que el trabajo es un mundo y mi vida personal es 
otro, yo creo que en todo tiene que haber un equilibrio y lo que normalmente sucede 
es que tiendo a llevar algo de trabajo a mi vida personal y tiendo a traer algo de 
vida personal al trabajo, en el buen sentido de la palabra, o sea… este… entonces 
este… sin tratar de atropellar espacios, de esa manera cuando viajo estoy 
conectado, no pierdo conexión, atiendo cosas urgentes y cosas importantes y el 
resto de cosas del normal desarrollo las atiende la… el equipo de trabajo.”. Otra 
característica mencionada por un participante –entrevistado nº30- y relacionada 
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tanto con el contacto permanente así como con el cotidiano desenvolvimiento de 
los procesos rutinarios en la ausencia del líder es los estándares internacionales 
presentes en su organización. 
 
Para tres personas otra característica es la relevancia de la tecnología en 
los procesos de delegación en la organización, el entrevistado nº15 afirmó “(…) yo 
por mi posición viajo bastante, entonces yo tengo a mi cargo todo el centro sur, yo 
tengo desde Huánuco hasta Tacna, todo el centro y el sur, entonces yo viajo 
bastante eh…, las funciones que yo realizo ya pues con la tecnología las puedo 
realizar en donde esté, o sea con mi BlackBerry o con el Ipad o con lo que fuera lo 
puedo hacer, las cuestiones…”; el entrevistado nº20 precisó que ante un imprevisto 
usualmente “(…) hay alguien que de alguna manera nos puede suplir y si nos puede 
suplir entonces ya todos los pendientes, si es de manera ya muy urgente tenemos 
también el sistema rpp, donde yo a por ejemplo a la asistenta social que vendría 
ser la que está debajo de mí le puedo decir donde están las cosas y como están, 
porque supuestamente en la empresa debería estar todo organizado ¿no?,…”. La 
tecnología es uno de los medios que las personas utilizan para estar en permanente 
contacto con la organización a pesar de estar lejos. 
 
Otras tres características señaladas fueron los períodos vacacionales 
cortos, la relevancia del cliente y la horizontalidad de la organización, cada una de 
estas características fue citada por un participante. Los períodos vacacionales 
cortos fueron puestos sobre la mesa por el entrevistado nº5 quien señaló que no 
tiene todo el período vacacional que le corresponde junto, sino que goza de quince 
días o como máximo de tres semanas juntas y que esto está emparentado con la 
delegación de funciones operativas. El entrevistado nº4 precisó que la relevancia 
que tiene el cliente en la organización es uno de los elementos que favorece la 
delegación, “(…) incluso vacaciones o alguna enfermedad, nunca podemos decirle 
al ciudadano el señor está de vacaciones, venga en quince días, nosotros no 
hacemos eso, es imposible, no, no lo hemos pensado… Siempre hay alguien que 
responda,…”. Los pocos niveles jerárquicos en la organización fueron mencionados 
por el entrevistado nº15, quien resaltó que esta característica fomenta tanto la 
delegación como el empoderamiento. 
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El entrevistado nº4 mencionó otra característica en su organización, la 
supervisión que junto con el empoderamiento sostienen los procesos de delegación 
en la organización, “(…) tenemos que adiestrarlo al muchacho, siempre además 
queda un comisionado par, tenemos un comisionado par en la oficina, entonces si 
uno sale, ese se queda como una especie de supervisor del asistente que es un 
secigrista.”190. Otro elemento relevante sostenido por los participantes –tres 
personas- fue la continuidad en la cadena de mando, para el entrevistado nº1 es 
un elemento característico de su organización el que continúe funcionando aún en 
su ausencia como director a partir del consejo directivo y el subdirector, “Sigue 
funcionando la institución, sigue funcionando el consejo directivo y lo preside en 
vez de yo, lo preside el subdirector.”; el entrevistado nº20 indicó “(…) nosotros 
tenemos una cadena de mano, supuestamente en el manual de funciones si hay 
un improvisto, siempre hay alguien que de alguna manera nos puede suplir y si nos 
puede suplir entonces ya todos los pendientes,…”; para el entrevistado nº39 las 
reuniones de despacho permiten que los responsables de cada área estén al tanto 
de todos los temas y puedan responder ante los imprevistos desde su campo de 
competencia, “(…) los encargados de cada área están presentes y escuchan el 
reporte de todos de tal manera que tienen una percepción general de lo que está 
ocurriendo, entonces frente a una situación inesperada, frente a una situación en la 
ausencia de la persona que va acompañando, acompañando el desarrollo de 
nuestras actividades que es el director, sí se podrían tomar decisiones; ahora, en 
manos de quien recaería la decisión, si es una situación específica del área, el 
encargado, el coordinador del área, si es algo que tenga que ver con la gestión 
propiamente, la asistenta de gestión que vendría a ser G.”. La continuidad de la 
cadena de mando está relacionada con el apoyo de la tecnología, el proceso de 
decisiones colegiado, con la gestión en equipo y las decisiones autónomas que 
toman las áreas dentro de su competencia. 
 
Cuatro participantes resaltaron la gestión de equipo como un elemento a 
tener en cuenta en los procesos de delegación, el entrevistado nº1 precisó que la 
                                                          
190 Secigrista es el estudiante de derecho que tiene la oportunidad de conocer las instituciones públicas como 
parte de su formación. 
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gestión la comparte con el subdirector y con el consejo de dirección; el entrevistado 
nº10 indicó que su equipo tienen diferentes integrantes “(…) en el momento 
tenemos…, tengo una secretaria qué manejar, ciertos puntos que maneja, y 
tenemos un grupo de…, en Alemania decimos una dirección ampliada, que son 
coordinadores de los diferentes niveles y cada uno se encarga de diferentes tareas 
que están a mi cargo.”; el entrevistado nº12 destacó la relevancia de su equipo de 
trabajo en los procesos de delegación de la siguiente manera, “(…) yo tengo la 
necesidad, por el alcance de mi responsabilidad, de contar con un equipo que me 
ayuda a operativizar el alcance de mi responsabilidad, entonces a la situación que 
se plantea es necesario pues que ese equipo esté bien organizado para cubrir 
esas…, ese despliegue operativo, entonces desde el punto de vista operativo, de 
lo cotidiano, que yo esté o no esté es poco relevante, entonces yo creo que pasa 
por armar un equipo que de alguna manera independice la operación de las 
personas,…”; el entrevistado nº30 precisó que en su organización se desenvuelven 
como un equipo y que él es una parte más del equipo, siendo normal que cuando 
falla una parte del equipo sea reemplazada por otra parte del equipo. Asimismo y 
relacionado con el concepto anterior dos participantes resaltaron el trabajo en 
equipo. El participante nº39 afirmó que aunque existen muchas de sus funciones 
que no pueden ser delegadas en su organización, en la labor cobra especial 
relevancia el trabajo en equipo, donde cada una de las áreas aporta desde su 
ámbito de competencia en la consecución del objetivo común. La gestión en equipo 
se relaciona y se potencia con otra característica que veremos después, la toma de 
decisiones colegiada. El entrevistado nº9 indicó que el trabajo en equipo puede ser 
un elemento importante en el proceso de delegación, incluyendo en dicho trabajo a 
todo tipo de colaboradores. 
 
Tres participantes nombraron al empoderamiento como una característica 
relacionada al proceso de delegación, el entrevistado nº15 sostuvo que el equipo 
de personas que han logrado armar tiene suficiente empoderamiento para tomar 
decisiones en su ausencia y que en todo el tiempo que lleva en su puesto no se ha 
dado una situación en la que el equipo haya equivocado alguna decisión en su 
ausencia; asimismo refirió que empoderar es algo más que una moda, “(…) en las 
encuestas trescientos sesenta que hacen, una de las cualidades que te evalúan 
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como líder es qué tan empoderada tienes a tus…, a tus subordinados y eso si es…, 
y es una política a nivel nacional y de toda la empresa,…”. El entrevistado nº9 
refiriéndose a la relevancia del empoderamiento afirmó “(…) te vuelvo a repetir, 
diálogo, comunicación, antes al trabajador ¿se le pedía opinión?, no; hoy día yo les 
pido opinión a mis trabajadores, y les pido propongan, y si la propuesta es buena… 
¡háganlo! ya, esa es la manera.”; el entrevistado nº39 afirmó que es importante el 
rol del líder en los procesos de empoderamiento de los colaboradores, “(…) yo 
pienso que la cabeza, el jefe no tiene que ser aquel que tenga que exigir que el otro 
piense como yo estoy pensando, sino facilitarle, proponerle, ayudarle, 
acompañarle,…”. Finalmente otro participante –el entrevistado nº25- recordó que 
en su organización se está buscando desarrollar las competencias y las habilidades 
de los colaboradores; este elemento podría considerarse relacionado al 
empoderamiento en la organización. El empoderamiento está íntimamente 
relacionado con otras características como la gestión en equipo o como la 
organización horizontal. 
 
Tres participantes resaltaron la relevancia de tomar decisiones en grupo o 
colegiadamente, el entrevistado nº1 refirió que las decisiones usualmente no las 
toma él solo ya que prefiere “(…) siempre consultar… Claro, aunque al final yo 
tengo que tomar la decisión, normalmente las decisiones son las que discutimos y 
vemos en el consejo directivo,…”; el entrevistado nº17 sostuvo que si bien su caso 
es el de una pequeña empresa casi familiar y las decisiones usualmente las toma 
con su hija, “(…) pero también hay algunas decisiones que prefiero este…, tomarlas 
cuando estamos en la reunión ¿no?, como un comité de gerencia digamos ¿no?, 
que prácticamente lo conformamos tres personas… cuando decisiones que… 
importantes para la empresa, hay que…, las prefiero hacer de forma conjunta,…”; 
el entrevistado nº20 mencionó que las decisiones relevantes son tomadas de 
manera conjunta en el directorio. El hecho de decidir colegiadamente se relaciona 
con el uso de la tecnología para mantener el contacto y con la gestión en equipo. 
 
Una persona –entrevistado nº39- brindó otro elemento relevante, la relativa 
autonomía que tienen las áreas para tomar decisiones dentro del marco de su 
competencia, “(…) en principio nosotros estamos organizados en tres áreas que 
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son las que se relacionan mucho con nuestros objetivos ¿no?, un área que es el 
área académica que se encarga de todo lo que es los temas de formación dentro 
de nuestra institución y los que nos solicitan externamente, la siguiente área que es 
el área de investigación se encarga básicamente de gestionar, desarrollar, crear las 
investigaciones y supervisarlas, y la tercera área que es el área de proyección 
social que tiene que ver con todo el impacto y nuestra llegada, nuestra extensión 
hacia todos los lugares, los tres tienen un punto central,… de tal manera que si 
alguna de las áreas tuviera que discernir, tuviera que decidir en función de alguna 
solicitud interna o externa de alguna cuestión, tendría que guiarse por el tema 
central…, dentro de sus competencias podría decidir en lo suyo y tomar alguna 
este…, tomar este la decisión ante la necesidad que se pueda presentar en 
ausencia del director.”. Esta capacidad de decidir en cada área dentro de las 
competencias propias a cada una de ellas está relacionado con la gestión en equipo 
y con la continuidad de la cadena de mando. 
 
El entrevistado nº15 sostuvo la importancia de poder delegar al afirmar que 
si sucede algo como una ausencia temporal o definitiva, la organización no puede 
detenerse por una sola persona.  
 
Otro participante –el entrevistado nº4- aportó luces sobre dos 
características más, capacitar y después delegar, y delegar de acuerdo a 
competencias. Sobre capacitar antes de delegar afirmó sobre la persona que le 
asiste “(…) hay que primero adiestrarla, hacerle una especie de inducción, de 
capacitación, por eso es que yo tengo los primeros meses, aquí no viajamos, por 
ejemplo, ¿no?, los primeros meses, comenzamos a viajar, a hacer acciones de…, 
itinerantes, más o menos desde abril, entonces yo tengo desde enero a abril unos 
meses para empapar al secigrista cómo es el trámite de la queja, el trámite del 
petitorio, las derivaciones, cómo tiene que responder al ciudadano,…”. En lo 
referido a delegar de acuerdo a la competencia propia de cada persona indicó “(…) 
tenemos que también, no se…, ver qué cualidades tienen algunas personas, ¿no?, 
es verdad que también para algunas cosas le puedo dejar a alguien, para otras a 
otro y también porque tenemos especialidades, por ejemplo un tema de derechos 
humanos que lo manejamos un grupo de colegas, es diferente al tema de 
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administración estatal que lo maneja otro grupo, o de servicios públicos, o de medio 
ambiente o de conflictos sociales.”, delegando de acuerdo a las competencias y 
especialización en cada ámbito. Estas dos características estarían relacionadas 
delegar con supervisión y con delegar en personal de confianza. 
 
Otras características son delegar en personas de confianza o delegar en 
personas no necesariamente de confianza. Un participante sostuvo que delega 
funciones en personas en las que confía, el entrevistado nº2 expresó que existen 
temas que se pueden delegar pero en personas en las que confías. Por otro lado, 
el participante nº9 refirió “Hoy día con las nuevas tendencias que manejamos en lo 
que es el capital humano, este… la delegación de funciones es una muy buena 
herramienta sin necesidad que sea personal de confianza, porque como tú 
conoces, el detalle y la evolución de lo que es la clásica administración de personal 
pasada ahora a lo que es la dirección del desarrollo humano, nos hace trabajar en 
equipo y el trabajo en equipo es fundamentalmente exitoso si es que haces trabajo 
de equipo así no sea personal de confianza.”. La capacidad de delegar en personas 





Del total de participantes catorce personas indicaron que confianza es uno 
de los elementos que de una manera u otra está presente en la organización, 
mientras que tres personas sostuvieron que no perciben confianza dentro de su 
organización. Se verá primero la desconfianza, para el entrevistado nº1 la 
desconfianza existente en la organización se debió a una reciente crisis 
institucional, “Bueno, hemos pasado una crisis hace tres o cuatro años, una crisis 
fuerte de la dirección con profesores sobretodo, entonces cuando yo he llegado a 
la institución era un poco difícil, ¿no?, era una situación de mucha desconfianza, 
de muchas críticas internas, de malestar, malestar extendido en la mayor parte de 
los profesores, no en todos; y no solo profesores, también en el personal 
administrativo.”. Para la otra persona que indicó ausencia de confianza en su 
organización –entrevistado nº2- tener un ambiente de confianza en el sector público 
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es difícil, “(…) en el tema gubernamental realmente al final no tienes a nadie de 
confianza, porque lamentablemente el clima que existe en una organización 
gubernamental es…, como te digo, la mayoría de gente cuando tú entras, la 
mayoría de gente quiere hacerte pisar el palito, para poder destruirte y ellos poder 
subir, ¿no?, tienen esa cultura de a ver, quien entra para destruirlo para poder 
escalar y poder hacer, como que no les interesa un poco el tema de valores, 
¿no?,…”; sostuvo también que la posibilidad de ir confiando en algunas personas 
se da con el tiempo, “(…) te la vas ganado con el tiempo, hasta que puedas confiar 
en alguien, pero realmente cuando tú entras ahí, no. Tienes que cuidarte de todo el 
mundo, tienes que cuidarte de todo el mundo, porque te pueden, este…, poner un 
documento y te lo hacen firmar y te fregaste. Entonces, al menos en temas, este…, 
financieros; si, es bien difícil, es bien difícil confiar en alguien. Por eso, 
generalmente a los tesoreros o jefes de finanzas, así, te tomarás unos días, una 
semanita, o cinco días o algo así, pero que te tomes el mes completo, a veces es 
bien complicado,…”. El participante nº0 destacó que la confianza “En mi área es 
mucha, entre los miembros de la organización es cero.”. La falta de confianza está 
relacionada con las características de los colaboradores, con los procesos 
ineficientes al interior de la misma organización y con confianza en ciertas 
personas. 
 
Antes de pasar a revisar lo referido a la existencia de confianza se verán 
algunas características referidas por algunos entrevistados que a pesar de tener 
confianza, también perciben desconfianza. El entrevistado nº0 indicó que si bien 
existe mucha confianza en su área y al interior de su grupo de trabajo no tiene la 
misma percepción del resto de la organización, “Cuando digo que no en la 
organización es porque se nota que hay ganas de cómo un área quiere hacer 
quedar mal a otra, de cómo una se defiende mucho frente a otras y no hay trabajo 
en equipo, no hay trabajo en equipo, hay un mismo objetivo es cierto, pero cada 
uno tira para su lado ¿no?”. Otro participante –el entrevistado nº29- precisó que 
existe confianza a nivel de departamentos pero que no existe ese mismo nivel de 
confianza entre la dirección general y el resto de la organización, y que 
probablemente esa ausencia de confianza se deba a la propia cultura 
organizacional. El entrevistado nº5 afirmó que aunque existe confianza, es poca y 
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que viene y va, y que a nivel organizacional existe poca confianza. Para el 
entrevistado nº30 el crecimiento mermaría en alguna medida el trabajo en equipo y 
la confianza, menciona como ejemplo que en su organización las áreas de 
producción y el área comercial no siempre están alineadas y esto podría generar 
desconfianza; para lo cual se crean en equipos en instancias elevadas donde el 
equipo está representando a toda la organización. Para el entrevistado nº4 la 
confianza existe hacia algunas personas, pero no es lo mismo con otras personas, 
“(…) como grupo, creo que ahí falla un poco la confianza en el sentido de, por 
ejemplo, este…, dejarle un trabajo, yo a mi par le puedo dejar, porque tengo 
confianza en mi par que es la doctora, a mi secigrista también porque tengo la 
confianza que la he capacitado, pero ya tendría dudas en de repente dejarle a otra 
persona.”; para el entrevistado nº5 esto sucede también en su organización “(…) 
hay personas que no, por ellas se guardan el trabajo, se esconden, huyen, es más, 
en un momento hasta pensamos que hay cosas que hacen adrede para que justo 
te salgan mal las cosas, que se convierta en una accidente, que se convierta en un 
problema,…”, así mismo refirió que está relacionado a confiar en las personas que 
se hacen merecedoras de ello. 
 
Se revisará a continuación lo referido por las personas que sostienen que 
existe confianza en su organización. Tres personas resaltaron la confianza en su 
organización, el entrevistado nº9 afirmó que en su organización existe confianza, 
“(…) se respira confianza, a pesar de que tenemos una turbulencia y una violencia 
que se vive…”. El entrevistado nº12 refirió que la confianza en su organización es 
de resaltar, “(…) gozamos de un nivel de confianza que por mi propia experiencia 
no he visto en otras instituciones…”. 
 
Una persona, el entrevistado nº34, afirmó que en su organización se puede 
ver confianza casi plena, “Yo creo que es este… una confianza casi plena, casi 
plena, o sea creo que la empresa se preocupa mucho de generar ese valor de tal 
manera que eh… o sea uno confía en los funcionarios y en los empleados este… 
plenamente.”. Cuatro personas sostuvieron que sus organizaciones gozan de un 
elevado nivel de confianza, el entrevistado nº10 refirió “Yo lo veo desde el punto de 
vista de veinticinco años que laboro en esta institución ya, que…, pienso que sí, 
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reitero que es un grado bastante alto de confianza que existe,…”; el entrevistado 
nº28 precisó “Yo creo que es bastante elevada ¿no?, o sea, eh… tanto por el tiempo 
que tienen estas personas, tanto por el tiempo que tiene el equipo eh… trabajando 
con nosotros, como por las experiencias que hemos venido desarrollando a lo largo 
de estos años,…”; el entrevistado nº30 explicó su percepción acerca del nivel de 
confianza “(…) yo diría que es alto, porque en la medida en que somos un equipo 
dependemos mucho de la… de la… del desempeño del resto de gente del equipo 
entonces necesariamente esto funciona bajo un ambiente de confianza, ahorita es 
una empresa bastante grande,…”; mientras que el entrevistado nº29 explicaba que 
la percepción de un alto nivel de confianza es muy elevado pero solamente a nivel 
de departamentos. El elevado nivel de confianza reconocido por estas personas 
podría estar ligado al empoderamiento y crecimiento de las personas. 
 
Dos personas sostuvieron que el nivel de confianza que observan en la 
organización en la que laboran es bueno, para el entrevistado nº15 el nivel de 
confianza es bueno y al mismo tiempo “(…) viene amarrado…” al empoderamiento; 
el entrevistado nº39 afirmó tratando de medir la confianza “(…) si pudiéramos decir 
en una escala del uno al diez, hablaríamos de un seis a siete, estamos caminando 
rumbo a eso y tiene que pasar necesariamente porque no pensemos tanto en hacer 
cosas como en compartir nosotros, en compartir nosotros.”. 
 
Dos personas indicaron que el nivel de confianza es total, el entrevistado 
nº20 sostuvo “(…) con mis colaboradores directos, para mí la confianza es…, 
estamos…, yo estoy al cien por ciento con ellos,…”, después completó la idea “(…) 
yo creo que el grado de confianza es tremendo ¿no?, por eso este… con todos 
ellos hemos, hemos primero lo que hemos hecho es disipar las cuestiones 
personales entre nosotros, o sea eso ha sido una cosa de largo trabajo, porque 
siempre hay antipatías ¿no?, que uno tiene un cargo, otras cosas ¿no?; mientras 
que el entrevistado nº25 expresó que su jefe le brinda libertad y confianza total para 
el desarrollo de sus funciones, resaltando que recibe todo el apoyo necesario y que 




Dos personas se refirieron a confianza de manera heterogénea entre los 
colaboradores, el entrevistado nº4 mencionó que existe mayor confianza con 
algunas personas en comparación con otras, sobre la confianza señaló “Ahí creo 
que estamos fallando un poquito, porque la…, hay más confianza entre algunos de 
nosotros con algunos colegas… ¿No? Y recíprocamente, pero entre…, como 
grupo, creo que ahí falla un poco la confianza en el sentido de, por ejemplo, este…, 
dejarle un trabajo, yo a mi par le puedo dejar, porque tengo confianza en mi par que 
es la doctora, a mi secigrista también porque tengo la confianza que la he 
capacitado, pero ya tendría dudas en de repente dejarle a otra persona.”; el 
entrevistado nº12 precisó que la confianza es diversa y varía de acuerdo a círculos 
de colaboración y al tamaño de la organización, “(…) en un segundo nivel eso 
disminuye un poco, y creo que es natural, porque la cercanía de trabajo, la cercanía 
de las personas en el trabajo va distanciándose, yo creo que se mantiene en 
círculos cercanos… Y cuando hablamos de la participación de áreas, yo creo que 
esa confianza disminuye y se vuelve un poco más formal, lo…, los medios se 
vuelven un poco más formales, quizás no te voy a dar una sugerencia o una crítica 
hasta en tono de broma, pero en serio en el fondo, y con mucha familiaridad, pero 
sí te la voy a hacer de repente por medio de una vía formal ¿no?, un comité entre 
áreas, etc., etc.”. La confianza heterogénea estaría relacionado con la existencia 
de características de fraternidad inclusive y que la confianza disminuye cuando 
aumenta la distancia organizacional. 
 
Un entrevistado –el nº5- precisó que la confianza es variable pues viene y 
va, “En realidad, no existe mucha confianza, o sea hay confianza eh…, la confianza 
va y viene ¿no?,…”; esta categoría estaría relacionada con la confianza en algunas 
personas. 
 
Se verán a continuación las características de la confianza. El entrevistado 
nº1 sostuvo que a pesar de haber tenido problemas en el pasado la confianza se 
ha ido recuperando, ya que si no existe confianza en una organización el trabajo 
realmente se complica y muy difícil de realizar. Tres participantes mencionaron que 
lo relevante en su organización es la confianza recíproca que tienen en su equipo, 
el entrevistado nº0 afirmó que la confianza que tiene en el grupo es mutua, “(…) 
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confío mucho en ellos, ellos confían en mí, y siempre hemos venido trabajando con 
tareas delegadas, cada uno sabe qué hacer y si alguien no puede, pues le 
ayudamos,…”; para el entrevistado nº12 la confianza necesita ser promovida, “En 
el caso concreto de nuestro equipo de gestión, en esta área, sin ninguna duda hay 
mucha confianza, es más, confianza que sí promovemos, o sea yo sí promuevo 
esta construcción de confianza entre ellos,…”; para el entrevistado nº25 esa 
confianza depositada va rindiendo frutos en lo cotidiano, “Nosotros, como se llama, 
en mi área de trabajo nosotros estamos aplicando el empowerment, es decir que a 
todos mis subordinados se les trata de que sean autónomos en tomar sus 
decisiones, ciertamente hay un proceso de capacitación, en algunas máquinas es 
más largo, en otras más, pero hay personas que ya toman sus decisiones propias, 
yo por ejemplo, a veces trabajo veinticuatro horas al día, al veces dieciséis, pero yo 
solamente estoy este… diez horas, entonces…, eh… diez a ocho horas, diez a 
nueve horas, no perdón de doce a nueve horas estoy dependiendo de si estoy 
veinticuatro o si estoy dieciséis, y las demás horas todos los trabajadores de mi 
área trabajan en forma armoniosa, trabajan sin problemas.”. La confianza recíproca 
estaría relacionada con otros elementos como confiar y delegar de acuerdo a las 
capacidades de cada uno y procurar instancias que favorezcan el desarrollo de 
confianza entre los integrantes de la organización. 
 
La persona que mencionó la relación entre confianza y las capacidades –
entrevistado nº0- lo hizo de una manera muy clara y precisa, entendiendo su área 
como una familia, “(…) en mi área es como que todos somos una familia, sabemos 
qué es lo… cuáles son las habilidades de una persona y cuáles son las habilidades 
de otra y cómo nos complementamos mutuamente y tenemos mucha confianza.”. 
 
El entrevistado nº2 afirmó que en el sector en que se desenvuelve el tema 
de la confianza es delicado, pero que esto, así como otros principios y valores, 
pueden ser fomentados desde el ejemplo de los jefes en la actuación de cada día. 
Cuatro personas resaltaron la relevancia de la comunicación en el desarrollo de 
confianza, el entrevistado nº9 al comentar los rápidos cambios en el mercado 
sostuvo “Por eso es que nosotros tenemos que estar permanente y constantemente 
haciendo ajustes y reajustes y para esto necesitamos muchas reuniones. En el área 
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mía, por ejemplo, que es un área de atención al cliente, tenemos este detalle, sea 
el cliente interno como el cliente externo, por lo tanto la comunicación es clave 
frente al liderazgo y a la confianza.”; el entrevistado nº12 afirmó que las reuniones 
que tiene con su equipo permiten generar confianza, “(…) esa conversación bajo 
un estilo muy cercano, muy horizontal, muy participativo, efectivamente genera una 
confianza entre ellos en cuanto a compartir, sugerir, criticar no solamente ocasiones 
de mejora de su propia área en una línea vertical, hacia arriba o hacia abajo, sino 
también la horizontal,…”; el entrevistado nº20 refirió que cuando se encuentra fuera 
de la oficina la comunicación se mantiene, “(…) yo de nueve y cuarto a diez de la 
mañana tengo libre, y entonces todo lo que pueda haber pasado allá en ese tiempo 
se soluciona, y después si es uy urgente ya tenemos nuestra clave inclusive ¿no?, 
me llaman tres veces,… nos hemos habituado a solucionar problemas, o sea por 
ejemplo y como yo le digo, y una vez que hemos solucionado el problema, damos 
el conocimiento para que el otro este enterado de qué pasó.”; para el entrevistado 
nº25 la comunicación es decisiva mucho más en una organización grande en pleno 
cambio organizacional. La comunicación estaría relacionada con el 
empoderamiento y la confianza. 
 
Dos participantes mencionaron la relación entre el empoderamiento y la 
confianza, para el entrevistado nº15 una lleva a la otra, “(…) si yo no confiara en la 
gente que trabaja conmigo, no podría empoderarla ¿no?...”; el participante nº28 al 
explicar las razones por las que afirma que existe confianza en su organización 
refirió “Yo creo que es bastante elevada ¿no?, o sea, eh… tanto por el tiempo que 
tienen estas personas, tanto por el tiempo que tiene el equipo eh… trabajando con 
nosotros, como por las experiencias que hemos venido desarrollando a lo largo de 
estos años, o sea, no solamente se ha tratado de personas con las cuales se trabaja 
bastantes años, sino personas con las cuales poco a poco se les ha ido delegando 
y entregándoles responsabilidades que han venido cumpliendo con éxito ¿no?, 
entonces se trata, tratamos aquí progresivamente de ir delegando más cosas para 
que esa gente se empodere, digamos, y puede desarrollar también su capacidad 
de tomar decisiones y desarrollar el criterio, además que sea el criterio de la 
institución, digamos.”; probablemente relacionado al empoderamiento y la 
confianza se encuentra –según un participante- un proceso de selección peculiar y 
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sobretodo que la confianza es un proceso que se ha ido construyendo en el tiempo 
y no es un tema estacional. 
 
El entrevistado nº12 brindó dos elementos más, primero sostuvo que a 
medida que se sale hacia otras áreas de su organización la confianza disminuye y 
los medios de comunicación se vuelven más formales, se pasa, por ejemplo, de la 
conversación o bromas a medios más formales; después indicó que en su 
organización se puede encontrar una cultura organizacional con grandes rasgos de 
confianza e incluso de fraternidad, “(…) uno puede percibir acá elementos de 
fraternidad muy valiosos en una organización por ejemplo, ¿no?”. El descenso del 
nivel de confianza fuera de las áreas estaría relacionada con otra característica 
revisada anteriormente, la confianza heterogénea entre los colaboradores. 
 
El participante nº2 señaló dos elementos que merman la confianza en la 
organización, las normas y leyes excesivas, y los procesos ineficientes. Sobre el 
primer punto mencionó que una excesiva normativa tanto interna –muchas veces 
alejada de la realidad- como externa dificulta la gestión, lo que sumado al conjunto 
de sanciones merma la capacidad de delegar ya que es muy difícil confiar en los 
demás colaboradores, para muestra un ejemplo “Hoy en día las transacciones son 
este… electrónicas, puedo hacer a través del tele crédito los pagos, podemos hacer 
un montón de cosas, y es más, puedo utilizar eso como herramienta para hacer mis 
pagos, por decirte, en “Siéntase bien” existen varias postas ¿sí?, postas en sitios 
demasiado alejados como Cotahuasi, Aplao, Mollendo, Matarani, y también existen 
cajas, este…, que nosotros tenemos acá de bienes estratégicos y administrativas 
que son en los diferentes hospitales Yanahuara, Escomel, Melitón Salas y todo. 
Bueno, ¿qué te dice la norma de tesorería? La norma de tesorería te dice que tú 
tienes que girarle un cheque, que no puedes, que no puedes este…, eh, abonarle 
directamente a su cuenta, a la cuenta del trabajador porque ya estarías infringiendo 
la ley. Pero que pasa, cuando estás en Cotahuasi, cuando estás en Aplao, cuando 
estás en Chala, ¿qué haces? O sea, lo más cerca que ellos tienen, por ejemplo, los 
de Cotahuasi, lo más cerca que tienen es la de Aplao; entonces, ¿se tienen que 
venir hasta acá a Arequipa, a la sede central, por un cheque?”. De la frase anterior 
se desprende el otro elemento que este participante sostuvo relevante, la existencia 
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de procesos ineficientes que complican la gestión; teniendo en cuenta –por 
ejemplo- que el costo de hacer un cheque es más alto que el costo de hacer una 
transferencia a la cuenta correspondiente. 
 
Tres personas mencionaron la relevancia que tiene poner medios para 
generar confianza en la organización.  Para el entrevistado nº20 lograr un clima de 
confianza total en su organización ha requerido trabajo a largo plazo, siendo el 
primer paso dado el disipar las cuestiones personales entre los colaboradores; el 
entrevistado nº39 puso como ejemplo el plan que tienen para fomentar la confianza 
con sus colaboradores, “(…) los niveles de confianza van a ir creciendo en función 
de la apertura que tengamos nosotros respecto de nuestra propia… nuestra propia 
historia personal, nuestra propia experiencia de trabajo, tie… pasa por una etapa 
de valoración propia, entonces este trabajo de confianza particularmente en este 
tiempo que es mi segundo año de gestión apunta a dar yo el primer paso, la 
iniciativa, a comentar cosas,…”. El entrevistado nº12 mencionó que en su 
organización disponen de espacios que promueven la confianza, “(…) por ejemplo 
tenemos un comité directivo al nivel de nuestra área que se reúne cada quince días, 
donde compartimos temas que trascienden a cada uno de los puestos debajo de 
mi dirección, entonces se les da a todos los que conforman el equipo una visión 
que trasciende a su propio puesto… también procuramos generar espacios en los 
que ellos compartan fuera del ámbito laboral ¿no?, no necesariamente fuera de la 
institución ah, sino dentro de la institución ¿no?, o sea habilitarles una sala donde 
se encuentran, se sientan, entonces sí generamos un nivel de confianza y en mi 
caso concreto, quizás la inexperiencia de alguna de las personas que conforman el 
equipo de hecho se contrarresta con el hecho de que el equipo mismo es más fuerte 
que la suma de cada una de las partes, entonces nuestro equipo de dirección es 
joven y…, la sinergia que genera el equipo mismo es muy valiosa también para 
contrarrestar eso ¿no?.”. Esta categoría estaría relacionada con la confianza que 
existe en el equipo, con el empoderamiento y con la relevancia de la comunicación. 
 
Uno de los participantes –el entrevistado nº17- resaltó la relevancia de la 
confianza y que los colaboradores en su organización la consideran como uno de 
los principios más importantes e “(…) incluso es parte de nuestra cultura 
272 
 
organizacional ¿no?, que estamos tratando de fortalecerla ¿no? y, justo la 
confianza es uno de los valores que siempre tratamos de conversar y sobretodo 
practicarla ¿no?, practicarla.”. El entrevistado nº5 por su parte mencionó que confía 
en aquellas personas que se han hecho merecedoras de ello y no en todas las 
personas con las que labora, “(…) tengo confianza en algunas personas, porque se 
han hecho merecedores a ello, por su desempeño, por su tiempo, sus ganas de 
hacer las cosas, por sus ganas de aprender, pero hay personas que no,….”. En otra 
categoría que podría estar relacionada a la anterior nos lleva el participante nº20 
quien sostuvo que con sus colaboradores directos tiene confianza al cien por ciento; 
esto podría estar relacionado también a la confianza en el equipo. 
 
Otro participante –el nº9- destacó el binomio liderazgo-confianza, indicó 
que la confianza parte “Desde el liderazgo, si tú eres un líder, que a través de ese 
liderazgo te conviertes en un coach, te conviertes en un mentor, te conviertes en 
un amigo para el trabajador o para el colaborador a cargo, de ahí parte y de ahí 
viene el éxito.”. Finalmente el entrevistado nº39 precisó que uno de los elementos 
que a veces atenta contra la confianza son los apremios cotidianos de toda 
organización, “¿Qué es lo que veces nos hace mellar un poquito la confianza entre 
nosotros?... tenemos que mantener un margen de producción económica, y eso es 
lo que a veces estresa, eso es lo que a veces genera pequeños momentos de 
acción y los distrae de ese compartir que es propio de la confianza.”. 
 
2.1.3. Estrés cotidiano 
 
De los diecisiete entrevistados, siete personas sostuvieron que es usual 
que en su organización exista este tipo de estrés, ocho personas afirmaron que en 
su organización no es usual estar apremiados por hacer cosas siempre urgentes y 
dos personas indicaron que en su organización se suceden ambos aspectos. 
 
Se verá primero el apremio que algunas de las personas perciben en sus 
organizaciones, ante la pregunta el entrevistado nº5 manifestó “(…) yo creo que sí, 
porque nosotros siempre…, o sea, lo que tratamos de hacer es que las cosas estén 
en su momento y…, o sea, tú…, a ver, todas las cosas son urgentes y el urgente 
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se hace ya muy pesado, todo lo que te piden sea quizás para días anteriores, 
entonces, a veces hay una sobre carga de trabajo y no hay mucha gente que lo 
pueda resolver, finalmente más es pue que tengas algún problema, o respondas a 
medias, o…, o lo sigas postergando y finalmente no llegues a cumplir lo que ellos 
te piden ¿no?, entonces se hace una cola interminable de pedidos por correo o por 
la gente que te visita y finalmente, no hay personas que te lo puedan resolver o 
dependes mucho de otras personas para hacerlas y a veces esas otras personas 
tiene otras cosas que hacer que finalmente se hace una cola, se hace una bola, 
entonces, finalmente se complica.”; el entrevistado nº9 mencionó que esto sucede 
en su organización pero que no es algo saludable; el entrevistado nº12 sostuvo 
“(…) sin duda sí, sin duda pienso hoy día que es una frase a la que, si no todas, 
muchas de las instituciones están expuestas porque los contextos hoy día son muy 
exigentes,… y los problemas no esperan, entonces sí, nos vemos en la necesidad 
de resolver cosas rápido, no por resolverlas rápido, sino porque enfrentamos 
problemas que no pueden esperar.”; el entrevistado nº15 reflexionó “Mira, yo te 
quisiera decir que no, pero a veces, sobre todo en el área comercial ¡ah!, en el área 
comercial en los últimos dos años han habido tantos cambios, que las cosas las 
tienes que hacer para ayer sino te quedas, o sea tú tienes que ir a una velocidad 
en la cual, sino la competencia te está ganando, te está comiendo o te está sacando 
ventaja, entonces en realidad tú tienes que estar super adelantado y tienes que 
tener las cosas para esto.”; el entrevistado nº28 indicó “Eh… lamentablemente sí, 
normalmente trabajamos bastante… bastante contra el tiempo digamos ¿no?, 
muchas… las cosas que tenemos que ejecutar normalmente son de respuestas 
inmediatas, el área de administración es un área de servicios ¿no? que tiene que 
responder un poco a los requerimientos o dar el soporte a las áreas core,…”; el 
entrevistado nº29 afirmo enfáticamente que en su organización se vive esta 
realidad; el entrevistado nº30 ante la pregunta referida al agobio precisó 
“Desgraciadamente sí, desgraciadamente sí, eh las cosas son para ayer, no 
debería ser así,… Ahora, esto juega muy en contra, es más, de hecho hemos 
hecho… hemos traído a… hemos hecho varias sesiones de coaching interno con 
gente de afuera que nos ha asesorado, justamente para aprender a manejar lo que 
realmente es importante ya, y dejar que las emergencias empiecen a reducirse en 
frecuencia y que… tratar de darles la vuelta para que no se vean tan emergencias 
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¿no?,… pero te digo en nuestro medio y probablemente por el tipo de formación y 
la cultura que tenemos eh… sí tendemos a hacer cosas de última hora,…”. 
 
Tocando ahora las características del estrés o agobio, dos entrevistados 
mencionaron dos categorías que se podrían presentar en un binomio, que algunas 
veces el agobio es consecuencia de la demora que se produce en los procesos 
locales –ya que en los procesos cotidianos no existe demora- y es consecuencia 
de la existencia de jerarquía y burocracia. Para el entrevistado nº4 los procesos ya 
establecidos formalmente que involucran muchos de los reportes que la 
organización efectúa a la sede no demoran, las demoras se producen con los 
procesos locales, “(…) los informes que a veces necesitamos aquí, más localmente 
son los que a veces nos demoramos.”; por su parte, el entrevistado nº2 destacó 
que el elemento que ralentiza los procesos son la jerarquía y la burocracia, “(…) 
lamentablemente por el tema gubernamental de que las cosas no se trabajan en 
procesos, sino se trabajan en jerarquías, entonces para que a mí me llegue un 
documento, el fulano se la pasa a…, no sé, por decirte ¿no?, el de facturación lo 
pasa a… por mesa de partes, mesa de partes lo manda a finanzas, finanzas lo 
manda a administración, porque administración aprueba, el que aprueba lo manda 
acá, allí, entonces es un tema de que, entre que van y vienen los documentos hay 
mucha demora, demasiada demora justamente por esto, por esos procedimientos 
que tienen las entidades gubernamentales, ser muy burocráticas ¿no?;…”. Esta 
categoría haría referencia directa a excesivos controles y burocracia. 
 
Según el entrevistado nº29 el agobio se ha debido a dos razones, el 
elevado crecimiento y una estructura insuficiente para soportar dicho incremento 
organizacional, “(…) otra razón es que esta empresa ha crecido a razón de treinta 
por ciento anual durante los últimos años, entonces en ese nivel de crecimiento 
ninguna organización está preparada estructuralmente para que las cosas…”. Para 
el entrevistado nº6 el agobio por las cosas cotidianas depende de cada 
responsable, “(…) depende de quién representa la institución, es decir, si quien 
representa la institución es muy permisible, muy bonachón, muy…, que el informe 
es, vamos a tener este informe para hoy día, unos lo presentan, ciertamente unos 
lo presentan, de aquí en la oficina será un veinticinco por ciento, y el resto hay que 
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estar insistiendo, insistiendo, insistiendo, insistiendo, porque de repente somos 
demasiado permisibles, se confunde, se confunde amistad… Con trabajo, ser 
buena gente con ser autoridad o ser ¿no?,…”. 
 
Para el entrevistado nº15 el agobio algunas veces sucede como 
consecuencia de las leyes que sobre el respecto promulga el organismo 
gubernamental pertinente, “(…) eso de lo necesito para ayer es un poco…, suena 
a improvisación, suena a que de repente no planificaste lo que tenías que hacer o 
no se programó lo que se tenía que hacer con la debida anticipación, entonces en 
nuestro negocio que sale una ley y te dice esto lo tienes que hacer en seis meses, 
o en tres meses, en cinco meses, o en cuatro meses, y tú te pones a pensar claro, 
para los que dan la ley y para la superintendencia que nos son los que tienen que 
hacer y tiene que asumir el costo de sus decisiones, será pues fácil hacerlo ¿no?, 
pero por ejemplo, te doy un ejemplo, nosotros, salió una norma que decía que las 
comisiones, la elección del jubilado de con qué compañía de seguros ha decidido 
entregarle su fondo para que se lo administre en su jubilación, o sea, para una renta 
vitalicia, tiene que ser filmado, por lo tanto a partir de la fecha tienen treinta días 
para implementar la filmación, ah ya muy bien tiene que ser filmado, ¿y qué vamos 
a filmar?, solo el momento de que la persona toma la decisión, no señor, aclaración 
¡ah!, porque no lo decía la norma, tiene que estar, y eso salió una vez que empiezas 
a trabajar y cómo lo vas a implementar, no, tienes que grabar desde las ocho de la 
mañana, destinar un ambiente especial solamente para esa decisión, y ese 
ambiente especial tiene que tener una filmación de ocho de la mañana a seis de la 
tarde.”. 
 
Para dos personas el agobio viene generado por la organización misma y 
por los excesivos controles, el entrevistado nº2 precisó “En Siéntase Bien te 
mandan de Lima una…, por decirte una información: el día 20 tienes que presentar 
un cuadro con tales y tales cosas. Bueno, te llegó el documento el día 19 y el día 
20 tienes que presentarlo, entonces generalmente tú tienes que pedir un día para 
que por lo menos te den un plazo para poder cumplir. Pero, así es, como los papeles 
no, no sé, como los tratos no son tan directos, los papeles se pierden…, las cosas 
este…, y se dilatan los informes, este…, todo eso ¿no?”; el entrevistado nº29 afirmó 
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“(…) hay algunos departamentos aquí que son departamentos que trabajan con 
mucha variedad y que necesitan cierto tiempo para hacer las cosas, eh… y por otra 
parte tenemos una…, la parte de arriba de la organización es en extremo 
burocrática, en extremo protegida, digamos tiene demasiados controles este… y es 
una línea complicada, para empezar tenemos tres gerentes entonces ninguna 
decisión la toma una sola persona, las decisiones importantes las toman tres 
personas, entonces tienes que… las tres personas tienen que estar de acuerdo 
porque normalmente buscan el consenso, no existe el dos a uno eh… y además no 
siempre están reunidas entonces tú pierdes mucho tiempo en esos procesos, y 
cuando tenías quince días para una cosa, ocho días se fueron en esperar la 
decisión y ocho días tienes para ejecutar, entonces obviamente las cosas tienen 
que hacerse lo antes posible.”. Estas limitaciones estarían relacionadas con los 
procesos ineficientes, el entrevistado nº2 sostuvo que, por ejemplo, cuando la sede 
central requiere informes y estos requerimientos llegan tarde no queda otra opción 
más que enviar los informes de la manera en que se pueda ya que el requerimiento 
llegó en retardo, esto genera que las cosas no se hagan de la mejor manera, sino 
que se hagan como se puede con las limitaciones que se tiene. Estas categorías 
estarían relacionadas a la demora que se tiene en los procesos extraordinarios, 
mas no así en los procesos cotidianos. 
 
Para el entrevistado nº5 en su organización se genera una relación 
negativa ya que el considerar todas las cosas urgentes lleva a una sobrecarga de 
trabajo y a una acumulación de tareas pendientes, “(…) lo que tratamos de hacer 
es que las cosas estén en su momento y…, o sea, tú…, a ver, todas las cosas son 
urgentes y el urgente se hace ya muy pesado, todo lo que te piden sea quizás para 
días anteriores, entonces, a veces hay una sobre carga de trabajo y no hay mucha 
gente que lo pueda resolver, finalmente más es pue que tengas algún problema, o 
respondas a medias, o…, o lo sigas postergando y finalmente no llegues a cumplir 
lo que ellos te piden ¿no?, entonces se hace una cola interminable de pedidos por 
correo o por la gente que te visita y finalmente, no hay personas que te lo puedan 
resolver o dependes mucho de otras personas para hacerlas y a veces esas otras 
personas tiene otras cosas que hacer que finalmente se hace una cola, se hace 
una bola, entonces, finalmente se complica.”. El entrevistado nº20 indicó que ante 
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los imprevistos que algunas veces se presentan y que generan agobio tienen 
elaborado un protocolo de actuación ante imprevistos y la respuesta ante esto es 
brindada no solo por una persona sino por el equipo, “(…) nosotros hemos 
aprendido a determinar lo que es emergencia, urgencia y el proceso, entonces 
porque si es una emergencia, por ejemplo, a nosotros nos tocó que el alcalde de C 
nos quiere regalar ocho mil metros cuadrados, y con emergencia necesitaba 
documentos y entonces todo se para y todos estamos abocados a ese asunto, pero 
es puntual porque en la emergencia las atenciones son puntuales, entonces viene 
la… lo que se llama la…, de decir a cada uno lo que tiene que hacer, entonces esto 
es emergencia, muy bien, entonces tú registros públicos, tú tal, tú, tú, tú, entonces 
muy bien listo, nos concentramos, tenemos plazo doce del día, doce del día, y aquel 
que no lo consigue ya sabemos ¿no? porque, entonces buscamos la solución, 
entonces se presentó el documento para que nos lo reenvíen, pero ya le mandamos 
con el oficio y todo firmado y toda la situación.”. 
 
La importancia de la capacitación en la gestión de esta problemática fue 
precisada por dos entrevistados, para el participante nº4 sería relevante poder 
acceder a adiestramiento no solo en gestión pública sino también en autoridad 
pública –señalaba previamente que el nivel de agobio depende del responsable-. 
El entrevistado nº30 tocando la misma problemática afirmó “(…) esto juega muy en 
contra, es más, de hecho hemos hecho… hemos traído a… hemos hecho varias 
sesiones de coaching interno con gente de afuera que nos ha asesorado, 
justamente para aprender a manejar lo que realmente es importante ya, y dejar que 
las emergencias empiecen a reducirse en frecuencia y que… tratar de darles la 
vuelta para que no se vean tan emergencias ¿no?, hay maneras de hacer que esas 
emergencias dejen de serlo, entonces continuamente estamos trabajando en 
esto,…”. Esto estaría relacionado a dos elementos que se verán a continuación, la 
informalidad cultural y la exigente dinámica de los mercados. Para este mismo 
entrevistado –nº30- lograr dejar de lado el agobio por lo cotidiano es aún una tarea 
pendiente en la organización. 
 
Para dos participantes la informalidad en los plazos es una característica 
cultural, según el entrevistado nº10 una de las características culturales es dejar 
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las cosas para mañana; el entrevistado nº30 manifestó “(…) pero te digo en nuestro 
medio y probablemente por el tipo de formación y la cultura que tenemos eh… sí, 
tendemos a hacer cosas de última hora,…”. 
 
Dos personas indicaron que el agobio o estrés se produce en algunas de 
las áreas de la organización, el entrevistado nº15 precisó que en el área comercial 
se aprecia dicho estrés, “(…) sobre todo en el área comercial ¡ah!, en el área 
comercial en los últimos dos años han habido tantos cambios, que las cosas las 
tienes que hacer para ayer sino te quedas,… el área comercial siempre es un área 
más movida, tienes que estar más atento a las cosas que pasen y tienes que ser 
mucho más rápido, entonces a veces si tú te demoras en hacer un informe tres o 
cuatro días, o dos días, de repente ya estás perdiendo posibilidades importantes 
de hacer negocio ¿no?.”. El entrevistado nº28 afirmó que en su organización, por 
ejemplo, el área administrativa brinda soporte al área académica por lo cual tiene 
tiempos de respuesta muy cortos para responder a los requerimientos de las áreas 
centrales de la organización. Esta categoría estaría relacionada con la dinámica de 
los mercados actuales. 
 
Tres participantes refirieron que la dinámica del mercado actual es una de 
las causas del estrés, el entrevistado nº12 opinó “(…) sin duda pienso hoy día que 
es una frase a la que, si no todas, muchas de las instituciones están expuestas 
porque los contextos hoy día son muy exigentes, entonces hoy día nuestros 
contextos, ya sea como queramos llamarlos, de mercado, nuestros contextos 
este…, sociales, culturales eh…, cambian tanto en el tiempo y tan rápido que 
exigen respuestas ágiles, entonces…, y los problemas no esperan, entonces sí, 
nos vemos en la necesidad de resolver cosas rápido, no por resolverlas rápido, sino 
porque enfrentamos problemas que no pueden esperar.”; para el entrevistado nº15 
si la organización no es lo suficientemente veloz, la competencia puede comenzar 
a adelantar a la organización; según el entrevistado nº30 “(…) los mercados tienden 
a ser más competitivos, los mercados tienden a exigirnos a nosotros mayor rapidez 
y a dejarnos a nosotros menos tiempo para prepararnos, entonces tendemos a que 




Para el entrevistado nº9 las motivaciones como bonos o dinero en el 
objetivo de conseguir más ventas en menos tiempo ya no son suficientes, “El 
trabajo que hoy día pretenden hacer las áreas comerciales y de ventas, frente a 
decir y ponerle al colaborador, tienes que vender diez mil sino no te doy el bono, no 
funciona, no funciona, porque vas a tener a tu capital humano presionado, eso ya 
es historia...”. Esta categoría estaría relacionada con la relevancia de la 
comunicación y la posibilidad de obtener mejores resultados sin agobio. Para este 
mismo participante el agobio genera ineficiencia tanto en el trabajador como en la 
organización, “(…) vas a provocar un conflicto de tensiones, mira a lo que te 
propongo, a lo que te llevo. Un conflicto de tensiones, impulsos que también van a 
significar reacciones negativas en el trabajador, preocupaciones y otros 
componentes del comportamiento organizacional de la institución hacia el 
comportamiento individual del colaborador, por lo tanto, quizás, quizás ese trabajo 
no va a ser bien hecho.”. 
 
Tres personas relacionaron agobio o estrés como un indicio de mala 
gestión, el entrevistado nº34 sostuvo “(…) acá para nosotros generalmente esa 
frase “esto es para ayer” es un indicio de mala, de mal orden y de mala previsión, 
o sea las cosas uno tiene que programarlas y tiene que preverlas… Y si algo está 
funcionando así es porque la cosas no están haciéndose bien.”; para el entrevistado 
nº15 “(…) eso de lo necesito para ayer es un poco…, suena a improvisación, suena 
a que de repente no planificaste lo que tenías que hacer o no se programó lo que 
se tenía que hacer con la debida anticipación,…”; el entrevistado nº17 precisó “(…) 
yo creo que esa frase se aplica cuando no hay un buen control de las…, de lo que 
hay que hacer ¿no?, de las actividades cotidianas que hay que hacer, y por 
supuesto esto ya redunda en las metas,…”. 
 
El entrevistado nº20 reconoce que el agobio en su organización a veces se 
produce como consecuencia de una situación imprevista, pero con el atenuante que 
dichas situaciones o “emergencias” son situaciones puntuales, concretas a las 
cuales responde todo el personal de la organización; esta categoría está 
relacionada a dos que se vieron precedentemente, la existencia de un protocolo de 
actuación antes imprevistos y el trabajo coordinado de todos ante estos eventos. 
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De la misma opinión es el entrevistado nº10, al reconocer que como en toda 
organización existen asuntos urgentes, “(…) hay asuntos que surgen de un 
momento a otro que son muy urgentes ¿ya?, pero normalmente si decimos que 
cualquier trámite, cualquier tema que se tenga que solucionar sea presentado con 
la debida anticipación.”. 
 
Para el entrevistado nº20 el estrés generado por las situaciones imprevistas 
ha traído como consecuencia la división de situaciones y la actuación como 
consecuencia, “Entonces un poquito eso nos ha ayudado un poco a ser ¿no?, para 
evitar que todo sea urgente, todo es urgente, todo es urgente, entonces hay 
emergencias, hay urgencias y hay que respetar el proceso.”. 
 
A continuación se revisará lo aportado por las personas que piensan que 
en sus organizaciones no existe agobio por lo cotidiano. El entrevistado nº0 sostuvo 
que existe flexibilidad para afrontar este tipo de problemática en la organización; el 
entrevistado nº1 indicó que no existe este tipo de característica en su organización, 
“Yo para ayer no necesito nada… Ni yo no la institución, necesitamos cosas para 
mañana o para hoy, para hoy o para mañana, pero para ayer no.”; el entrevistado 
nº2 sostuvo que los tiempos en su organización son lo opuesto al apremio 
afirmando que la premisa “las cosas son siempre para ayer” no la relaciona a su 
organización, “No la relaciono porque, lamentablemente por el tema gubernamental 
de que las cosas no se trabajan en procesos, sino se trabajan en jerarquías,…”; 
para el entrevistado nº10 existen temas urgentes que surgen de un momento a otro, 
pero normalmente cualquier trámite o tema que deba ser solucionado debe ser 
presentado con la debida anticipación; el entrevistado nº17 opinó “(…) normalmente 
planificamos, estamos utilizando herramientas como es la planificación, y cuando 
hay una planificación digamos, con control, porque al final la planificación es el 
hermano gemelo del control, entonces casi no se nos presentan situaciones que 
podría darse…, aplicarse esa frase ¿no?”; el entrevistado nº20 precisó que en su 
organización han aprendido a lidiar con dichos temas, “nosotros hemos aprendido 
a determinar lo que es emergencia, urgencia y el proceso, entonces porque si es 
una emergencia, por ejemplo, a nosotros nos tocó que el alcalde de C nos quiere 
regalar ocho mil metros cuadrados, y con emergencia necesitaba documentos y 
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entonces todo se para y todos estamos abocados a ese asunto, pero es puntual 
porque en la emergencia las atenciones son puntuales…”; para el entrevistado nº34 
necesitar usualmente las cosas cuanto antes es una mal indicador, “(…) acá para 
nosotros generalmente esa frase esto es para ayer es un indicio de mala, de mal 
orden y de mala previsión, o sea las cosas uno tiene que programarlas y tiene que 
preverlas.”; para el entrevistado nº39 este concepto no es aplicable a su 
organización pues atentaría contra la organización entendida como una comunidad 
y contra la sinergia lograda por todos los colaboradores. 
 
Se verá a continuación las características que se desprendieron de la 
opinión de las personas que no perciben usualmente estrés en la organización. 
Para dos participantes es usual que en su organización se reflexione previamente, 
el entrevistado nº39 señaló que en su organización ante algún retraso en las tareas 
de los colaboradores se busca entender la causa o razón de ese retraso, 
entendiendo que el afán por “hacer las cosas para ayer” en todo momento merma 
el nivel de motivación del individuo; el entrevistado nº15 indicó que comúnmente en 
su organización se planifican las acciones, pero que esto no les libra que a veces 
la urgencia de las cosas por hacer les supere, como por ejemplo los cambios en la 
leyes que rigen su negocio. 
 
Para el entrevistado nº39 un elemento importante es exigir de acuerdo a 
las capacidades de cada uno de los colaboradores de la organización, según esta 
persona el jefe más que exigir a la persona tiene que “(…) facilitarle, proponerle, 
ayudarle, acompañarle, si en algún momento hay que decirle pues vamos un poco 
más rápido, pues para exigir un poco más rápido, yo tengo que ver y decir esta 
persona demora para escribir un artículo veinte días, jamás le pediría un artículo 
tres días antes.”. 
 
Para el entrevistado nº9 trabajar sin agobio o estrés produce mejores 
resultados, para este participante el jefe debería conversar con el colaborador y 
acordar junto con él las condiciones de cada requerimiento,  “Y estoy seguro que el 
resultado va a ser mejor. Y frente al ejemplo que pones ¿no?, ese funcionario 
también tiene que hacer un diagnóstico con él, ese diagnóstico nos va a ayudar a 
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que manejemos el tiempo con tranquilidad. Yo no sé si conozcas esta nueva 
modalidad de trabajo que se está imponiendo en Europa y fundamentalmente en el 
mercado laboral sueco, slow down, hacer las cosas pausadamente, eso está dando 
un resultado sorprendente, los alemanes ya también lo tomaron ¿no?,…”. Este 
elemento está relacionado con otro resaltado por este mismo participante, sostuvo 
que en esta dinámica uno de los factores más relevantes es la comunicación y que 
en lugar de solicitar cosas “para ayer” otra opción es que "(...) el jefe, el funcionario, 
el ejecutivo diga necesito este trabajo, necesito este trabajo con mucha urgencia y 
decirle al colaborador, a quien le está pidiendo este trabajo ¿cuánto tiempo te 
tomará hacerlo?… y te vuelvo a repetir, diálogo, comunicación,…”. 
 
El entrevistado nº39 sostuvo que en su organización no se aprecia 
usualmente el estrés cotidiano ya que se entiende a la organización como una 
comunidad “(…) porque tendremos que pensar en una persona más que en un 
productor,… tenemos que pensar no solo en sumatoria de cosas, tú haces esto, tú 
haces esto y vas sumando y tenemos que producir algo, sino en ser comunidad, en 
esa sinergia y la sinergia necesariamente pasa por ver qué es lo que está 
sucediendo y ayudar y colaborar.”. Según este participante, concepción de 
comunidad y reflexión en la organización van relacionados. 
 
El entrevistado nº12 indicó dos elementos, que si bien es cierto los 
imprevistos existen, las compañías u organizaciones no pueden convertirse en 
compañías de bomberos que se dediquen a solo apagar incendios, sino que se 
debe responder a un trabajo planificado, “(…) yo sí creo que eso tiene que tener un 
equilibrio y que las empresas tampoco pueden volverse compañías de bomberos 
que andan resolviendo cosas para ayer siempre, sin estar al mismo tiempo de esa 
circunstancia de la realidad y exigencia que te plantea la realidad, al mismo tiempo 
que eso existe, y es verdad que existe, debe haber un trabajo planificado, creo yo, 
que enrumba o en ruta gran parte del esfuerzo justamente en una planificación que 
permita hacer las cosas a veces con las pausas y los tiempos que se necesita hacer 




Cinco participantes indicaron que usualmente en sus organizaciones 
predomina la planificación, el entrevistado nº0 precisó que bueno o malo en su 
organización existe la planificación; el entrevistado nº1 sostuvo “(…) normalmente 
tenemos el año planificado, todo el año está, tenemos un calendario que hacemos, 
lo hacemos el año pasado y ya estamos preparando el año que viene… Si no hay 
planificación, si no se piensa cómo queremos trabajar, qué queremos hacer, etc., 
etc., dime tú donde vamos.”; el entrevistado nº10 afirmó que si bien surgen asuntos 
urgentes de un momento a otro, cualquier trámite o tema que deba ser solucionado 
debe ser presentado con la debida anticipación; el participante nº4 resalto que parte 
de los procesos están ya programados, “Hay una parte que está programada, los 
importes…., los reportes semestrales, este…, el…, para…, el informe que nos 
piden para el informe anual del responsable al congreso, este…, las…, los reportes 
que tenemos que hacer después de un viaje, tenemos plazos,  y hay que hacerlo, 
además se hacen en un sistema propio de la institución que está interconectado y 
que tenemos que cumplir el plazo, porque si no te cae un memorándum de Lima.”; 
para el entrevistado nº17 “(…) normalmente planificamos, estamos utilizando 
herramientas como es la planificación, y cuando hay una planificación digamos, con 
control, porque al final la planificación es el hermano gemelo del control, entonces 
casi no se nos presentan situaciones que podría darse…, aplicarse esa frase ¿no?”. 
 
Un participante, el nº25, indicó que el agobio que percibía inicialmente en 
la organización en la que labora se estaría superando con el paso del tiempo, 
actualmente se estaría adoptando la premisa que si algo es importante se tiene que 
planificar, “(…) bueno, yo donde estoy trabajando, estoy trabajando alrededor de 
seis a siete años y justamente esa frase yo la he escuchado los dos primero años 
que he estado en el trabajo ¿no?, me decían ¿sabes qué?, necesito esto para ayer 
¿no?, diciéndome que lo necesitan urgente ¿no?, pero ahora como te digo, la cosa 
está cambiando, se trata de ser una empresa un poco más ordenada, y ahora la 
frase que escucho es esa tarea que es urgente planifícala.”. Este último participante 
–nº25- y el entrevistado nº10 sostuvieron que está dándose un cambio por el cual 
se está pasando de responder a las urgencias a planificar las acciones a realizar, 
que se estaría creciendo en formalidad. Estas dos características –proceso de 
cambio y crecimiento de formalidad- estarían relacionadas. 
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Por otro lado, dos personas brindaron una respuesta diversa a sí y no. Para 
el entrevistado nº4 el agobio por plazos y necesidades cotidianas depende de la 
persona que sea el jefe, “(…) mucho depende de quién representa la institución, es 
decir, si quien representa la institución es muy permisible, muy bonachón, muy…, 
que el informe es, vamos a tener este informe para hoy día, unos lo presentan, 
ciertamente unos lo presentan, de aquí en la oficina será un veinticinco por ciento, 
y el resto hay que estar insistiendo, insistiendo, insistiendo, insistiendo, porque de 
repente somos demasiado permisibles, se confunde, se confunde amistad… con 
trabajo, ser buena gente con ser autoridad o ser ¿no?,…”. El anteriormente 
mencionado entrevistado nº25 indicó que eso era como lo percibía al inicio pero 
que está notando un cambio, “bueno, yo donde estoy trabajando, estoy trabajando 
alrededor de seis a siete años y justamente esa frase yo la he escuchado los dos 
primero años que he estado en el trabajo ¿no?, me decían ¿sabes qué?, necesito 
esto para ayer ¿no?, diciéndome que lo necesitan urgente ¿no?, pero ahora como 
te digo, la cosa está cambiando, se trata de ser una empresa un poco más 




Se revisará dentro de este apartado la percepción que tienen los 
participantes sobre la calidad de la información de la que disponen en la 
organización y la accesibilidad que tiene de ella. 
 
2.2.1. Calidad de información 
 
Aunque la pregunta que se hizo buscaba obtener características que los 
entrevistados dispensaban a la información que existe en sus organizaciones y 
algunos participantes brindaron fortalezas y limitaciones de la información; se 
podría afirmar a grandes rasgos que nueve personas sostuvieron que la 
información de la que disponen es buena, siete participantes opinaron que la 
información que tienen es buena pero con limitaciones, mientras que una persona 
opinó que la información con la que cuenta no es buena. 
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De los participantes que precisaron que la información es buena, el 
entrevistado nº0 sostuvo que existe información de calidad; el entrevistado nº1 
precisó “Hay buena información, sí, bastante, a veces que te abruma, pero, pero es 
necesario recibirla y analizarla…”; para el entrevistado nº4 el sistema de 
información del que dispone es bueno, “(…) tenemos un nexo, un canal, eso sí es 
importante, tenemos un messenger institucional, tenemos anexos directos con todo 
el Perú, este…, tenemos correo electrónico, tenemos una intranet, entonces 
estamos en permanente comunicación entre todos, y eso me facilita este tema, 
porque yo tengo que plasmar el documento de acuerdo a la política que el 
responsable establece, entonces a veces uno prepara un documento y dice no, esta 
parte no va, porque es la política del responsable lo que tenemos que plasmar.”; 
para el entrevistado nº15 la información es fundamental y en su organización 
disponen de esta para poder ser competitivos. Esta categoría estaría relacionada 
con la formación necesaria para trabajar la información, con el detalle de la 
información, con la integración de la información necesaria para obtener beneficio 
de ella y con la periodicidad y con el detalle de información. 
 
De los siete participantes que afirmaron disponer de información pero con 
limitaciones para el entrevistado nº5 la información “(…) es suficiente…” pero con 
carencias; el entrevistado nº12 indicó “(…) pienso que nos falta en eso aún, pienso 
que nuestro soporte de información, lamentablemente, no sale aún de un nivel 
operacional, este…, no hemos logrado construir una solución de inteligencia de 
negocios, por ejemplo, muy robusta,…”; para el entrevistado nº20 disponen de 
información pero el problema se presenta cuando se debe consolidar información; 
el entrevistado nº25 precisó que la limitación está en la diferencia entre la 
información presupuestada y la información ejecutada mes a mes; el participante 
nº28 refirió que existe gran cantidad de información que falta procesar y articular la 
información de las diferentes áreas; el entrevistado nº29 sostuvo que la información 
de la que dispone está fragmentada y diseminada; para el entrevistado nº30 la 
diferencia está en el poder discernir entre información importante y prioritaria del 




Una persona –entrevistado nº2- precisó que la información que tiene no es 
buena, que no dispone de información. 
 
Dentro de las características que han precisado los participantes se puede 
resaltar información integrada. Para dos entrevistados la información está 
integrada, el entrevistado nº4 sostuvo que el sistema permite tener información 
plena, “(…) el sistema además te bota estadísticas sobre si es petitorio, cuando no 
hay una vulneración del derecho evidente, o si es queja cuando hay una 
vulneración, o incluso consulta cuando hay orientaciones que debemos hacer 
porque no nos compete resolver cosas, por ejemplo, sobre cuestiones familiares o 
con instituciones privadas, pero además tenemos una información sobre los 
derechos que se están vulnerando, entonces uno puede tener información sobre 
cuantas quejas al año ingresaron sobre vulneración a la salud… O cuantas quejas 
ingresaron por vulneración al debido proceso y sale esa información, pero además 
sale cómo terminó nuestra intervención.”; el entrevistado nº10 precisó que son las 
reuniones las que permiten integrar la información y disponer de ella, “(…) debido 
a reuniones semanales que tenemos con todos los estamentos importantes del 
colegio, con todas las personas con cargo como coordinadores y jefes de área, si 
tenemos…, estamos muy bien informados sobre lo que está pasando ¿ya?”. Esta 
característica permitiría tener información suficiente y buena. 
 
Dos personas indicaron que la información es detallada, el entrevistado nº4 
–el otro es el participante nº3- afirmó el nivel de detalle de la información en la 
organización, la cual le permite conocer como terminó la intervención de su 
organización, “(…) terminó como resuelta, no resuelta, inconclusa, ¿no? o atendida, 
no atendida, entonces toda esa información la podemos tener, por otro lado, cuando 
hacemos viajes, eh…, aplicamos fichas que ya vienen desde Lima y que también 
se ingresan en el sistema después del viaje, esas fichas son sobre la situación en 
lo que es salud, educación, seguridad ciudadana, electrificación, programas 
sociales, seguridad ciudadana, y entonces todo eso podemos tener, y entonces 
nosotros podríamos tener, podríamos saber en qué distritos está flojo el tema de 
educación, ahora nos está pasando, nos está pasando que este programa..., de 
desayunos escolares…”; además de esto y como su organización realiza 
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intervenciones en la sociedad, indicó que hay una persona que se encarga de 
elaborar información sobre el contexto socio económico en el que se llevará a cabo 
la intervención, lo que completa la información necesaria y le lleva a concluir “Creo 
que tenemos buena información, un buen manejo de información.”. Este detalle en 
la información guarda relación con la información integrada anteriormente. 
 
El entrevistado nº1 puso de relieve otra característica de la información, la 
periodicidad, mencionó “(…) tenemos reportes semanales, semanalmente nos 
reunimos eh… con los coordinadores de área, con los coordinadores de ciclos, con 
los coordinadores de deportes y, y luego eh…, de allí recibimos los insumos que 
luego nos van a ayudar a tomar decisiones…”. Para el entrevistado nº29 la 
información en su organización es adecuada. Para dos participantes la información 
de la que disponen es suficiente, el participante nº5 sostuvo que la información aún 
con carencias es suficiente; el entrevistado nº10 afirmó “La información dentro de 
la institución pienso que es suficiente como para tomar decisiones, yo antes de 
tomar una decisión lógicamente pido también si es que me faltase alguna 
información a los responsables que me la den,…”. Otra característica muy 
relacionada a la anterior es disponer de la información necesaria, el entrevistado 
nº34 afirmó que cada quien en la organización tienen lo necesario para poder 
desarrollar su labor. El entrevistado nº20 precisó que la relevancia de la información 
pasa por ser necesaria para el trabajo, “(…) tenemos información importante pero 
creo que se podría hacer algo mucho más en lo que es procesamiento de 
información y manejo de indicadores que son fundamentales para gestionar, tú no 
puedes gestionar lo que no puede medir con exactitud digamos ¿no?”. 
 
Se verá a continuación las limitaciones que las personas señalaron 
respecto de la información de la que disponen. El participante nº5 indicó que la 
información de la que dispone es “(…) nada oportuna, este…, muy…, dependes de 
muchas personas para dar algo de información, no es que tú puedas generar tu 
propia información vía un reporte, ¿no?,…”. El entrevistado nº25 sostuvo que la 
información es imprecisa, “(…) hay uhm… información por ejemplo que recibimos 
para calcular la capacidad de nuestras plantas por ejemplo, planificar los horarios, 
cuánto uno tiene que trabajar al día o cuánto personal requiere ¿no?, y eso se hace 
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una vez, si vas a incrementar tu producción planificas noviembre, diciembre y pides 
tú cuanta gente necesitarías para el próximo año, nosotros recibimos un plan para 
el próximo año de una cierta cantidad de productos y se hizo la planificación y ahora 
por ejemplo que estamos en abril, vemos que ya vamos corriendo dos meses, 
marzo y abril con una, con un requerimiento que sobre pasa el o… el cincuenta 
hasta ochenta por ciento de lo que nos habían enviado como planificado, entonces 
eso nos dificulta el trabajo…”. 
 
Para el entrevistado nº2 la información está desfasada, “(…) tienes cierta 
información que te sirve, pero por ejemplo, eh…, faltan herramientas de gestión, 
eh…, los MOFs, los ROFs, los MOFs están totalmente obsoletos, o sea, uhm…, 
las…, me parece que el tema de las oficinas de planificación o eso, se quedan en 
el papel, en el tintero, porque por decirte mi caso, porque a mí me paso, cuando 
llegue a tesorería lo primero que pedí fue mi MOF, mi ROF para ver, a ver cada 
uno, qué hace, cómo se hace, pero cada uno hace totalmente otra cosa a lo que 
dice el MOF, a lo que dice el papel, ¿por qué?, porque el papel ya está totalmente 
desfasado, ¿no?.”, lo que estaría relacionado con la insuficiencia de información y 
con la falta de detalle en la misma. Este mismo participante, el nº2, señaló dos 
características más, procesos desfasados e ineficientes, el entrevistado explicando 
esto sostuvo que –por ejemplo- entre la fecha en la que la sede de Arequipa 
contabiliza el pago de facturas en el sistema y el pago real efectuado por la sede 
central ubicada en Lima existen días de diferencia, los que generan problemas con 
algunos de los proveedores, “O sea ya, me parece que en los temas 
gubernamentales los reglamentos, las normativas, algunas directivas, algunas… 
necesitan estar a la par de la sociedad, a la par que vamos acelerando vamos 
creciendo, pero no es así, no es así y hay ese desfase, hay ese desfase y ahí es 
cuando viene el funcionario o vienen los funcionarios estos a utilizar el criterio que 
a ellos les parece ¿no? y ahí sí que hay problemas,…”; sobre los procesos 
ineficientes indicó –por ejemplo- que el sistema no le permite saber con cuál entidad 
bancaria se realizó el pago, consignando solamente si se hizo mediante banca 
electrónica, “(…) les dije: Me van a ingresar el número de operación, me van a 
ingresar en qué banco, y qué proveedor, porque a veces no veías. Entonces si tú 
ves, o sea, desde la fecha en que yo estuve hasta lo anterior, no sabes cómo lo 
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pagó, banco BBB, banco Pepito, no sabes, no sabes muy bien. Desde esa fecha 
ya implementamos inclusive hasta el número de operación, porque le decía cómo -
entonces- tú vas a encontrar los documentos, tienes que poner el número de 
operación, y por número de planilla, por esto, correlativo, ya entonces con fecha, 
ya sabemos por número de operación y por número de fecha, y porque tipo de 
banco y tipo de transacción estás haciendo.”. Esto podría estar relacionado con 
información desfasada, insuficiente y la ausencia de detalle en la misma. La 
ausencia de detalle se puede apreciar tanto en el ejemplo del sistema de pagos a 
proveedores como en el caso de los flujos de caja, “(…) cuando yo llegué ahí no 
habían flujos, no hacían flujos, si tenían información de los ingresos todo, pero por 
ejemplo, en esos ingresos tú necesitas saber cuáles tienes en prejudiciales, cuales 
están en judiciales, el temas de pagarés, en temas de muchas cosas porque ya 
estás tratando otros temas,…”. 
 
Dos personas afirmaron que una da las falencias es sistematizar la 
información, el entrevistado nº28 sostuvo “(…) me parece que podría estar mucho 
mejor trabajada digamos ¿no?, de hecho no tenemos un bussines intelligence que 
nos permitiría procesar la información y obtener una serie de indicadores que 
nosotros no tenemos ahorita eh…”; el entrevistado nº29 precisó que si bien es cierto 
existe información es necesario sistematizarla más. Esta característica podría estar 
relacionada con tener gran cantidad de información y procesarla para obtener 
información adecuada. 
 
Una persona –entrevistado nº0- indicó que el problema que encuentra en 
su organización con la información es que no se comunica adecuadamente y que 
la información cuando desciende lo hace mal o simplemente no desciende. Otro 
participante, el entrevistado nº12 precisó que la organización dispone de 
información pero que usualmente la información de la que disponen es solo de nivel 
operacional; este hecho está relacionado al alto costo de acceder a información, a 
la información insuficiente para decisiones estratégicas y a la relevancia de las 




A continuación se verán algunas características más citadas por los 
participantes. Dos entrevistados resaltaron la importancia que tienen las 
tecnologías en la gestión de información, el entrevistado nº9 precisó “Hoy día la TI, 
la tecnología de la información te permite hacer todo al instante, si tú no manejas 
un sistema interno de comunicación con el soporte de la tecnología estás en el siglo 
pasado ¿ya?,…”; el entrevistado nº12 indicó “(…) yo pienso que en nuestra 
organización tenemos claro un plan de cómo ir creciendo en esto, pero hoy en 
concreto nos falta, nuestras soluciones de información están a un nivel muy 
operacional desde el punto de vista automatizado, este…, y hoy día todo lo que no 
esté automatizado lamentablemente es una…, es una…, es un problema, nos falta 
eso, nos falta crecer en eso aún,…”. La relevancia de las tecnologías de la 
información debe ser cotejada en su relación con el costo que significa gestionar 
dicha información. 
 
Un participante, el entrevistado nº30, refirió que se debe buscar entre todo 
el volumen de información la que sea importante y prioritaria, “(…) lo que sucede 
es que como en todo, hay que tener la justa medida, hay que… tener bien claro qué 
cantidad de información es relevante y necesaria y qué cantidad de información no 
es relevante para el negocio y no me está aportando en realidad. Es igual que 
cuando hacemos un trabajo de inteligencia comercial ¿no?, o sea tendemos a hacer 
una… a llenarnos de información que a la larga no tenemos capacidad para digerir 
y para aplicar. Entonces creo yo que lo importante en esto es priorizar, o sea yo 
recibo una cantidad de información valiosa y tengo que ponerla en un tablero y 
tener que decir qué es prioritario y qué es importante, y todo aquello que no sea 
prioritario, importante y que no esté dando valor para el negocio, simplemente 
empezar a dejarlo de lado, entonces atiendo lo que es realmente importante…”. 
Esta categoría estaría relacionada con la necesidad de construir información de 
calidad. 
 
El entrevistado nº0 refirió que una de las características de la información 
con la que labora son los constantes cambios y mutamentos que tiene, por lo cual 
si se trabaja con un tipo de información y ésta después cambia, se debe realizar el 
trabajo de nuevo. 
291 
 
Cuatro personas sostienen como una característica la gran cantidad de 
información hoy en día, el entrevistado nº1 indicó “(…) yo creo que hay bastante 
información. Sí, sobretodo de información que nos viene por distintos canales, no, 
por una parte todo el tema informativo que viene del ministerio de educación, ahí 
nosotros tenemos que plegarnos a una serie de normas, de…, de digamos de 
directrices que vienen del ministerio de educación directamente, y luego también, 
del ministerio de trabajo, del Indecopi, eh,… Entonces, la información llega de 
distintas fuentes, y luego dentro del colegio, de la marcha del colegio tenemos toda 
la información de la coordinación, sea coordinación de inicial, coordinación de 
primaria, coordinación de secundaria, luego tenemos más información, o sea la más 
amplia es la de las coordinaciones. Luego vas acercándote con los, con los eh… 
coordinadores de área, de las distintas áreas académicas, te acercas ahí y ya tienes 
la información más cercana, luego tenemos la información del coordinador de 
formación, de formación humana, luego la información del que está encargado de 
los deportes.”; para el entrevistado nº15 la información acerca de lo que sucede en 
el mundo es también relevante para su negocio, “(…) nosotros invertimos, parte de 
nuestro negocio, de la función que nosotros realizamos es invertir los fondos y los 
invertimos en un mercado nacional y en un mercado internacional, tenemos límites 
de inversión, pero al final lo que pase en el mundo nos afecta a nosotros en el 
mercado,…”; el entrevistado nº17 refirió “(…) creo que hoy en día las empresa por 
más pequeñas que sean, porque mi empresa es todavía muy pequeña, es 
fundamental la información no solo interna,… sino  sobre todo del ambiente externo 
¿no?, de los clientes, tenemos no muchos clientes pero los proveedores o el… la 
misma información que tenemos por parte del Estado o a nivel, incluso al nivel de 
variables macro, siempre tratamos de hacer un mapa que eso se…, es 
recomendable creo hacer un mapa o…, del entorno organizacional entonces ahí 
estamos viendo por ejemplo, estudiando a la competencia, estudiando a los 
clientes, qué necesitan, qué van a necesitar,… incluso del país al que exportamos 
porque ahí hay que estudiar ya incluso las variables políticas, económicas de esos 
países para ver cómo van las tendencias también ¿no?”; el entrevistado nº28 
sostuvo la complejidad de la información en su organización procedente de las 
diferentes áreas y la necesidad a partir de esta gran cantidad de información de 
cruzar dicha información “(…) para poder sacar una serie de indicadores cruzados 
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¿sí?, que nos permitan medir mucho más, de forma más precisa los resultados 
este… o las no sé, el resultado de las acciones que vamos tomando, digamos 
¿no?.”. Esta categoría estaría relacionada con la periodicidad y con el detalle de la 
información, con la necesidad de formación para el manejo de la información, con 
la diversa información procedente de las áreas de la organización y con la 
necesidad de sistematizar la información. 
 
Dos entrevistados resaltaron la necesidad de construir calidad de 
información, el entrevistado nº30 indicó “(…) creo yo que lo importante en esto es 
priorizar, o sea yo recibo una cantidad de información valiosa y tengo que ponerla 
en un tablero y tener que decir qué es prioritario y qué es importante, y todo aquello 
que no sea prioritario, importante y que no esté dando valor para el negocio, 
simplemente empezar a dejarlo de lado, entonces atiendo lo que es realmente 
importante, algunas urgencias tratando que sean las menos, en cuanto a calidad 
de información se refiere, y en la medida que vamos avanzando hay información 
que yo estaba utilizando, que era para mí muy importante y prioritaria de atender 
que ya pasa a ser parte del día a día,…”; para el entrevistado nº39 un sistema de 
calidad, como el que ha implementado su organización, ayuda a sistematizar la 
información. 
 
Uno de los entrevistado, el participante nº28, sostuvo que una de las 
características de la información en su organización es la variedad, debido a que 
procede de diversas áreas, esta categoría estaría relacionada con la necesidad de 
sistematizar la información. El entrevistado nº15 resaltó la relevancia de la 
necesidad de formación que acompañe la información, “(…) entonces en este, en 
el caso de nosotros tenemos que manejar muchísima información y también 
tenemos que tener muchísima capacitación porque las normas como cambian…”, 
ante este hecho “(…) hay que tener información y capacitación permanentemente.”, 
esta característica estaría relacionada con la gran cantidad de información que 
enfrentan las organizaciones. El entrevistado nº39 destacó la importancia de la 
información acerca de los colaboradores en la organización como condición del 
liderazgo, “Pienso que el jefe, la persona que está dirigiendo algo tiene que tener 
mucha atención y mucha intuición respecto de las necesidades de aquellos que 
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están compartiendo el quehacer diario, y una vez que intuya, que perciba lo que 
están necesitando, sus sueños, sus anhelos, va a descubrir qué es lo bueno para 
ellos y luego va a la manera cómo se acerca, cómo motiva, cómo los guía hacia 
delante.”.  
 
Dos entrevistado mencionaron que la información es fundamental para la 
gestión, para el entrevistado nº17 las empresas, sean grandes o pequeñas, la 
información interna y externa es imprescindible; para el entrevistado nº20 la 
información en su organización –de naturaleza pública y atención al ciudadano- es 
esencial en el cumplimiento de su función. El entrevistado nº2 sostuvo que ante los 
problemas de gestión de la información en su organización muchas de las personas 
mantienen una actitud conformista, por lo que los procesos continúan aún en base 
a información desfasada. Un participante, el entrevistado nº12, mencionó el costo 
de la información como una de las características relevantes, “(…) no hemos 
logrado construir una solución de inteligencia de negocios, por ejemplo, muy 
robusta, por lo que las decisiones a niveles estratégicos son complejas, finalmente 
las tenemos que tomar, el problema es cuánto nos cuesta acceder a la información 
para tomarlas, cuánto nos cuesta no solamente desde el punto de vista económico, 
sino cuanto nos cuesta desde el punto de vista del tiempo y de la oportunidad por 
lo tanto ¿no?,…”; esto estaría relacionado con la relevancia de las tecnologías de 
información y la necesidad de más información para decidir. 
 
2.2.2. Toma de decisiones 
 
Se revisará a continuación la incidencia de la información en la toma de 
decisiones. De todos los entrevistados trece personas afirmaron que la información 
le ayuda en la toma de decisiones; una persona sostuvo que le ayuda y le dificulta 
la toma de decisiones y tres personas afirmaron que la información no le facilita la 
toma de decisiones. 
 
De las personas que sostuvieron la importancia de la información en la 
toma de decisiones el entrevistado nº1 –por ejemplo- indicó “Hay buena 
información, sí, bastante, a veces que te abruma, pero, pero es necesario recibirla 
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y analizarla y esos son los insumos -como te digo- que nos ayudan luego para tomar 
las decisiones pertinentes.”; el entrevistado nº4 mencionó que la información les 
proporciona elementos que facilitan las decisiones de la actuación en el campo; el 
entrevistado nº10 sostuvo “La información dentro de la institución pienso que es 
suficiente como para tomar decisiones, yo antes de tomar una decisión lógicamente 
pido también si es que me faltase alguna información a los responsables que me la 
den, pero debido a reuniones semanales que tenemos con todos los estamentos 
importantes del colegio, con todas las personas con cargo como coordinadores y 
jefes de área, si tenemos…, estamos muy bien informados sobre lo que está 
pasando ¿ya?”; el entrevistado nº12 precisó “Yo diría, no tomamos decisiones sin 
información, el problema es que nos cuesta más de lo que debería el conseguir esa 
información, eso es lo que nos falta mejorar.”; el entrevistado nº17 afirmó “(…) hoy 
en día un gerente que no maneje información imposible que tome decisiones, 
imposible ¿no?”; el entrevistado nº20 refirió que la información en su organización 
es muy relevante y por esa razón disponen de intranet para acceder rápidamente 
a información. 
 
El entrevistado nº0 sostuvo que la información le ayuda y le dificulta la toma 
de decisiones debido a que cambia de manera tan rápida que le facilita su labor, 
pero cambia de manera tan veloz que algunas veces el trabajo que se estaba 
realizando debe ser modificado también. 
 
Dentro de las personas que afirmaron que la información no les ayuda en 
la toma de decisiones se puede citar a los entrevistados nº2 y nº5 que sostuvieron 
que no es un elemento que facilite la toma de decisiones, el participante nº25  
precisó “(…) hay uhm… información por ejemplo que recibimos para calcular la 
capacidad de nuestras plantas por ejemplo, planificar los horarios, cuánto uno tiene 
que trabajar al día o cuánto personal requiere ¿no?, y eso se hace una vez, si vas 
a incrementar tu producción planificas noviembre, diciembre y pides tú cuanta gente 
necesitarías para el próximo año, nosotros recibimos un plan para el próximo año 
de una cierta cantidad de productos y se hizo la planificación y ahora por ejemplo 
que estamos en abril, vemos que ya vamos corriendo dos meses, marzo y abril con 
una, con un requerimiento que sobre pasa el o… el cincuenta hasta ochenta por 
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ciento de lo que nos habían enviado como planificado, entonces eso nos dificulta el 
trabajo porque esa información es vital para que tú puedas planificar cuánto 
personal necesitas, cuánto personal este… de alguna manera tienes que estar 
capacitando en ciertas máquinas ¿no?, entonces por ese lado un poco que a veces 
la información esa para calcular tu capacidad no es muy real, tienes bastante 




Se continuará viendo lo que opinaron los participantes sobre la 
accesibilidad de la información. De todos los participantes trece personas afirmaron 
que la información en la organización es accesible mientras que cuatro personas 
afirmaron que la información no es accesible. Dentro de los entrevistados que 
afirmaron que la organización es accesible el entrevistado nº1 mencionó que la 
información la reciben de los colaboradores pero que el conjunto de la información 
solamente la conocen las personas que son las encargadas de tomar las 
decisiones; el entrevistado nº4 afirmó “Todos los comisionados y administrativos, 
incluso secigristas, incluso practicantes pueden ingresar al sistema, pueden 
ingresar al sistema con una clave personal, que tenemos, que nos asigna el 
sistema. El responsable superior en Lima y los adjuntos pueden ingresar a tus 
propios casos de manera virtual y hacerte un chequeo… La información es 
transversal, así es, tanto de los casos que vienen como de los reportes de los 
viajes.”; el participante nº9 sostuvo “En otras palabras, tanto el personal de arriba, 
intermedio y de abajo tiene el mismo acceso.” a la información; el entrevistado nº10 
refiriéndose al acceso a la información indicó “El camino es relativamente fácil de 
obtener la información, debido también a los cargos que he mencionado, hay 
personas claves que sé que manejan esa información y puedo preguntar, y ellos 
están gustosos de brindarla también ¿ya?”; el entrevistado nº12 refirió “(…) nuestra 
institución dentro de todo no es una institución muy grande, ¿de acuerdo?, en el 
área administrativa trabajamos aproximadamente unas cien personas, eh…, 
entonces yo considero que ese es un tamaño muy manejable, por lo tanto este tipo 
de políticas de acceso de información o de transferencia de información se pueden 
rápidamente definir, entonces, si nosotros vemos que hay un acceso recurrente 
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entre dos puestos a la información de estos dos inclusive siendo de áreas distintas, 
habilitamos los nexos formalmente y esas personas ya no tienen que pasar por sus 
jefaturas para poder intercambiar esa información, pero bajo ciertos lineamientos 
claros de qué cosa pueden y qué cosa no, entonces, este…,”; el entrevistado nº17 
mencionó que en su organización el acceso a la información es una política “(…) 
Ah… una política que estamos implantando es que los conocimientos y la 
información no se reservan, no se represan, al contrario, se comparten, entonces 
tratamos de que todos los involucrados, lo que te estamos en la empresa 
conozcamos esa información, sobre todo a nivel de los que toman decisiones, ahí 
también hay algún un tipo de información que bueno…, siempre, no es secreta pero 
no es tampoco compartida, pero la mayor parte de la información de clientes, del 
entorno externo, casi todos lo manejamos, es más, nos preocupamos porque 
tengan información, no solo revistas, periódicos, sino estamos compartiendo 
también por la web, las redes siempre, con todos los integrantes ¿no?, este…, 
datas, estadísticas, variables, hechos, acontecimientos ¿no?, que pueden impactar 
en nuestra empresa.”; el entrevistado nº25 indicó que no tienen ningún problema 
en requerir información de otra persona que tenga su mismo nivel en la 
organización; el entrevistado nº39 explicó que los mecanismo por el cual la 
información es accesible a todos son las reuniones en las que se comparte toda la 
información relevante por parte de todas las áreas. 
 
Dentro de las características adicionales que se desprendieron está el 
acceso a la información como una política de la organización, como lo indicó 
previamente el entrevistado nº17; esta política de accesibilidad estaría relacionada 
con el empoderamiento de los colaboradores. La accesibilidad total a la información 
fue comentada por el entrevistado nº4 como se vio también previamente; el 
entrevistado nº12 resaltó la flexibilidad que en su organización tiene el manejo de 
información, por ejemplo en lo referido a nuevos flujos de información “(…) tenemos 
políticas al respecto cuando esa transferencia de información escapa de eso ya 
previamente definido se hace la consulta a los niveles superiores y se habilita, de 
ser necesario, un flujo nuevo de intercambio para agilizar la gestión, entonces 
desde ese punto de vista, justamente creo que esa es una de las características 
diferenciales de esta organización, la capacidad que tiene para hacer una gestión 
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muy horizontal y habilitar vías de comunicación entre otras cosas, que agiliza, y que 
además, hace sentir a la gente un poco empoderada en cuanto a qué tiene acceso 
y cuánto esperamos también nosotros de ellos mismo, digamos.”.  
 
Tres personas mencionaron el empoderamiento de los colaboradores con 
el que está relacionada la flexibilidad en el manejo de información, para el 
entrevistado nº9 la información permite brindar mayor autonomía a los 
colaboradores, ya que son ellos los primeros que encuentran las limitaciones en los 
procesos y proponen mejoras; el entrevistado nº12 afirmó que la flexibilidad en los 
flujos de comunicación facilita el empoderamiento, “(…) justamente creo que esa 
es una de las características diferenciales de esta organización, la capacidad que 
tiene para hacer una gestión muy horizontal y habilitar vías de comunicación entre 
otras cosas, que agiliza, y que además, hace sentir a la gente un poco empoderada 
en cuanto a qué tiene acceso y cuánto esperamos también nosotros de ellos 
mismo, digamos.”; el entrevistado nº39 sostuvo que la información es un medio que 
facilita el empoderamiento de los colaboradores pues les permite actuar de acuerdo 
a la visión institucional. 
 
El entrevistado nº15 resaltó la accesibilidad a la información como un medio 
por el cual los colaboradores pueden acceder a capacitación fácilmente, “(…) todos 
los procesos están estandarizados, si quieres información por ese lado está en la 
intranet, o sea, tú quieres saber cuál es la estructura, cuál es el proceso para pagar 
una pensión o cuál es el proceso para hacer esto, está actualizado y está en línea, 
y si tú quieres irte a la norma, ya sale el resumen que emite el área legal, sale el 
resumen de cuál es el nuevo procedimiento para el pago de pensión del régimen 
de jubilación anticipada por decirte algo… en ese sentido la información está ahí y 
es accesible para todos, todo el que tenga una pc puede acceder a la información 
y el que no tiene pc, tenemos módulos, para toda el área de ventas por ejemplo, 
tenemos módulos en los cuales hay cuatro, cinco computadoras, así como en la 
sala de profesores que tú puedes acceder y entras a la intranet de la oficina y ahí 




Dentro de los participantes que sostuvieron que la información no es 
fácilmente accesible se puede citar al entrevistado nº2 quien refiriéndose al acceso 
a la información que existe en su organización citó “(…) por ejemplo, los de…, otra 
gente de tesorería no tenía acceso a ver ingresos, eh… la gente de logística no 
tenía, no tiene acceso a ver lo de ingresos, entonces a veces existe eso de que 
cada…., a veces en las entidades públicas que cada uno está por separado, 
entonces cuando el logístico debería entender que en el presupuesto está 
avanzando de tal manera o… que si hay más ingresos como para que puedan hacer 
las compras, falta como poner en conjunto… todo ¿no?”; otro participante –el 
entrevistado nº5- afirmó “(…) dependes de muchas personas para dar algo de 
información, no es que tú puedas generar tu propia información vía un reporte, 
¿no?, tienes que hablar con alguien para que te genere y recién trabajar la 
información, o sea, dependes de muchas personas para que te den una información 
y cuando te la dan quizás no es oportuna ¿no?, no la necesitas ese rato o ya dejó 
de ser importante, ¿no?.”. 
 
Si se revisan las características adicionales que se desprenden de las 
personas que sostuvieron el acceso limitado a la información, uno de los 
participantes, el entrevistado nº2 precisó que el problema es la disociación de las 
áreas, “(…) los de logística ven solamente logística, tesorería ve solamente 
tesorería, contabilidad ve la parte contable;… a veces en las entidades públicas 
que cada uno está por separado, entonces cuando el logístico debería entender 
que en el presupuesto está avanzando de tal manera o… que si hay más ingresos 
como para que puedan hacer las compras, falta como poner en conjunto… todo 
¿no?”. El entrevistado nº30 indicó que una de las limitaciones para que la 
información fluya eficazmente es la burocracia, la misma que –desde su punto de 
vista- sería una característica cultural, “Creo que es un poco burocrática, tiene 
elementos de control, y hay que salir en… hay que salir desgraciadamente mucho 
a buscar la información y no nos llega y no fluye como debería hacerse, eh… no en 
esta organización y entiendo que es un mal… te diría latinoamericano, es complejo 
porque no fluye en la medida en que existe y que podría ser de valor para todas las 
partes de la organización… Entonces este… sí creo y considero que podría ser un 
problema y un problema… yo creo que es más un problema cultural más allá de 
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como nosotros somos organizados en esta compañía, creo que esto eh… tiene 
un… algo más profundo que una… que algo propio de la compañía.”; esto estaría 
a su vez relacionado a un lento discurrir de la información. Para el entrevistado nº20 
uno de los elementos que ralentiza el flujo de información se sucede cuando la 
información tiene que atravesar niveles jerárquicos, “(…) el gran problema es 
cuando las decisiones tienen que venir de abajo hacia arriba, o sea cuando, por 
ejemplo, si es de mi área, pero para involucrar a mi área no solamente es la cuestión 
directiva, sino necesito recobrar información desde el más chiquitito, el portero, el 
profesor, los alumnos, entonces… los operarios, si tengo que hacer ese proceso 
hacia arriba, sí, es bien dificultoso.”. El entrevistado nº29 sostuvo que la información 
en su organización es limitada, pues algunas veces se requiere de la autorización 
de los jefes o de algunas áreas para poder acceder a ella. El entrevistado nº0 refirió 
que la accesibilidad a la información depende tanto de las restricciones jerárquicas 
como de la habilidad de las personas para comunicar dicha información.  
 
2.3. Mejora continua 
 
A continuación se verá lo que los participantes opinan sobre la mejora 
continua en su organización, iniciando por el reconocimiento de los aportes y 
terminando con el actuar ante el error.  
 
2.3.1. Reconocimiento de aportes 
 
De los participantes, ocho personas sostuvieron que en su organización se 
reconoce el aporte de los trabajadores, cinco personas afirmaron que en sus 
respectivas organizaciones no se reconoce el aporte de los colaboradores, un 
entrevistado sostuvo que los aportes son canalizados por los jefes y tres 
participantes afirmaron que el reconocimiento no es suficiente. 
 
El entrevistado nº0 sostuvo que existen mecanismos que reconocen el 
aporte del colaborador, “(…) en el ámbito administrativo es a través de un bono 
anual que se determina por intermedio de la evaluación por desempeño, esta 
evaluación de desempeño se hace el año anterior, en diciembre, en donde se 
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determinan objetivos individuales, objetivos grupales, objetivos de área, etc., y al 
final del año, se reconoce eso y se da el bono anual,…”; el entrevistado nº1 indicó 
“O sea las instancias de aportes o de innovaciones o etc. van del trabajador o del 
profesor en este caso, aunque también los trabajadores tienen sus aportes, van del 
trabajador a la persona que en este caso puede ser el coordinador del área o los 
coordinadores generales, y de ahí esas cosas suben al directorio, y claro cuando 
hay cosas que son interesantes y que son novedosas y que pensamos que ayudan 
a la institución, se le da un reconocimiento, una carta o se le felicita, se le reconoce 
pues lo que está aportando.”; el entrevistado nº15 mencionó una peculiar manera 
de reconocimiento, “(…) es como política no solo de P que la teníamos cuando 
éramos P solo, que también es política de S como grupo a nivel este…, a nivel 
mundial; si tú mejoras un proceso, o sea si tú sugieres cómo hacerlo algo mejor y 
eso representa algún tipo de ahorro ¡ah!, ya sea ahorro en tiempo, ahorro en dinero, 
que haces un proceso más efectivo, más eficiente, por lo tanto demandas menos 
tiempo, menos burocracia, menos papel… Eficiencia, cualquier tipo de recurso que 
signifique ahorro, hay un premio a nivel de grupo, para el que, si tú propones tu 
mejora, y se implementa, hay un premio equivalente por una sola vez al costo de 
un mes o el costo que genere el ahorro de ese proceso.”; el entrevistado nº17 
resaltó que si bien su organización es pequeña realizan el planeamiento estratégico 
con todos los integrantes de la organización con el objetivo de involucrarles y 
escuchar todas las propuestas, actualmente se premia a los colaboradores de 
manera “(…) implícita, intangible ¿no?, dándole alguna felicitación…”; el 
entrevistado nº25 afirmó que están en proceso de implementación de dicho 
proceso, “(…) ese tema justo lo estamos empezando, se quiere empezar desde 
este año, antes no teníamos acá en Arequipa, en Lima sí, ahora, lo mismo que 
hacen en Lima lo queremos implementar acá a partir de este año, y ¿en qué 
consiste?, o sea, hay un trabajo, una mejora en una máquina, o en un proceso y 
entonces se evalúa ¿no?, si realmente es efectivo, si realmente significa un ahorro 
¿no?, en tiempo, o en recursos o en menos desperdicio ¿no?, entonces se evalúa 
y entre todos los proyectos que hay, los mejores obviamente son premiados ¿no?, 
en realidad todos son reconocidos pero los mejores son los que son premiados 
¿no? y eso recién lo vamos a implementar ahora.”; el entrevistado nº30 refirió que 
si bien existe reconocimiento en su organización, “Yo creo que no en la medida en 
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la que debería ser, o sea, este creo que el objetivo económico prima por sobre 
algunas concesiones que se deberían hacer para reconocer el aporte de los 
colaboradores de la compañía, y eso es equivocado, porque realmente yo veo que 
reconocer una… la palmadita en la espalda por ponerlo de alguna manera, creo 
que es importantísima,…”; el entrevistado nº34 sostuvo que el reconocimiento 
existe pero al mismo tiempo precisó que podría mejorar.  
 
Algunas de las características que los participantes sostuvieron fueron las 
siguientes, dos personas sostuvieron que existe en la organización una instancia 
para recoger los aportes de los colaboradores, el entrevistado nº20 mencionó “(…) 
los trabajadores tienen un proceso que se llama las no conformidades, porque 
nosotros trabajamos con un sistema de aseguramiento de calidad, y con las no 
conformidades pueden dan a conocer también sus inquietudes…”; el entrevistado 
nº28 precisó “(…) los sistemas de calidad posibilitan eso, el recibir las propuestas 
y las sugerencias de los trabajadores y no solo a nivel general, sino también a nivel 
de las áreas, que son abiertos a escuchar y acoger los cambios que consideramos 
son además pertinentes y oportunos…”; este elemento estaría relacionado con la 
posibilidad de encontrar oportunidades y fortalecer la comunicación. El entrevistado 
nº15 brindó dos características adicionales, el reconocimiento mediante premios a 
los aportes y la política de reconocimiento en su organización, sobre el premio 
resaltó que si las propuesta es implementada y es eficiente en la realidad, entonces 
se concede un premio, “(…) hay un premio a nivel de grupo, para el que, si tú 
propones tu mejora, y se implementa, hay un premio equivalente por una sola vez 
al costo de un mes o el costo que genere el ahorro de ese proceso.”; sobre la 
segunda característica mencionó que el reconocimiento es una política del grupo 
económico internacional al que pertenece su organización. El compromiso de 
reconocimiento pecuniario es una características resaltada por una persona, el 
entrevistado nº17 destacó que debido al tamaño que tiene su organización y el 
proceso de crecimiento en el que se encuentra, existe un compromiso de 
reconocimiento pecuniario que se dará cuando la organización sea más grande.  
 
El entrevistado nº30 resaltó los dos tipos de reconocimiento que contempla 
su organización, el reconocimiento a nivel motivacional y el reconocimiento 
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pecuniario, “(…) creo que el objetivo económico prima por sobre algunas 
concesiones que se deberían hacer para reconocer el aporte de los colaboradores 
de la compañía, y eso es equivocado, porque realmente yo veo que reconocer 
una… la palmadita en la espalda por ponerlo de alguna manera, creo que es 
importantísima,…”. Otro participante, el entrevistado nº0, coincidió en la referencia 
al reconocimiento pecuniario, afirmando que en su organización el reconocimiento 
pecuniario se asigna de acuerdo a objetivos previamente determinados; este 
reconocimiento en su organización depende del líder, como se verá después. 
 
El participante nº25 dijo que el reconocimiento de los aportes de los 
colaboradores en su organización existía en Lima –donde la organización tiene la 
sede principal- pero que en Arequipa se estaba empezando a implementar dicho 
proceso por el cual se reconoce todos los aportes y se premia aquellos aportes que 
sean considerados como los mejores. 
 
Tres personas indicaron que el reconocimiento depende del líder, el 
entrevistado nº0 precisó que si algún colaborador “(…) plantea alguna solución a 
algún tema, va a ser reconocido en la medida en la cual su jefe inmediato sea un 
buen líder, sino sea un buen líder, probablemente la… el reconocimiento sea 
poco.”; el entrevistado nº2 indicó que en su organización se inició un proceso de 
reconocimiento “Pero después, este…, hubo otra directiva que ya eso y quise 
mandarle al legajo del personal, y después no pude, ¿por qué?, porque dijeron de 
que… no, que eso tenía que hacerlo el gerente, entonces mientras hice el informe 
para el gerente y todo, cambiaron de gerente. Entonces el nuevo que vino no quiso 
reconocer lo anterior, pero es que no es que reconozca, sino que es una 
organización no… no…, sigue en el tiempo, no es que porque cambia de gerente, 
cambió todas las cosas, no, entonces él debió se…, debió felicitarlos, debió este… 
hacerlo, pero no le dio la gana, simplemente porque no era en su gestión…”; el 
entrevistado nº30 afirmó que el reconocimiento depende mucho de los líderes “(…) 
si tú ves la organización depende mucho de cómo la personaliza un determinado 
gerente, o sea, lamentablemente no está funcionando como una política de la 
organización… Sino que está funcionando de manera muy personalizada, por 
ejemplo en el área donde yo trabajo, nuestra gerencia es muy proclive a eso ¿ya?, 
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eh… entonces tenemos mucho reconocimiento desde el punto de vista afectivo y 
tal, pero tenemos poco reconocimiento desde el punto de vista económico, 
entonces no hay un equilibrio…”. Esta característica podría estar relacionada con 
discontinuidad en las directivas de trabajo, en la demora en el reconocimiento y en 
la ausencia de una política de reconocimiento.  
 
Una persona –entrevistado nº10- afirmó que los aportes son canalizados 
por los jefes o responsables, “Tenemos también hay siempre un filtro, bueno, en mi 
caso yo soy padrino de varios de ellos de matrimonio, de sus hijos, y sí me doy un 
tiempo de por lo menos a la semana preguntar a diferentes trabajadores cómo está 
yendo, cuáles son los problemas, cuáles son las necesidades que tienen, aparte de 
esto, tenemos un jefe de mantenimiento que filtra también todo esto, es decir, todo 
lo que lo que no esté funcionando bien, él recibe el informe y está dentro de las 
reuniones semanales con todos los coordinadores, él participa de esto, participa un 
representante del personal de servicio, del personal administrativo, de la parte 
educativa, los varios coordinadores de nivel, entonces sí tenemos algo muy integral 
acá.”, esta característica estaría vinculada a la capacidad de escucha de la 
dirección. 
 
El entrevistado nº39 mencionó una característica relacionada al 
reconocimiento de las propuestas, el reconocimiento de los méritos, resaltando que 
por ejemplo, en el caso de los profesores con los que cuenta su organización, tienen 
tarifas diversas para los profesores de acuerdo a las capacidades y a la demanda 
que tienen por parte de los clientes. El entrevistado nº1 indicó que en su 
organización existe el reconocimiento formal, “(…) como te digo se le da algún tipo 
de incentivo, algunas veces una carta, algo especial ¿no?, pues reconociendo pues 
que ha tenido una iniciativa, por ejemplo, el año pasado las profesoras del segundo 
año de primaria veían que habían algunos alumnos que no estaban llegando al nivel 
requerido para su grado ¿no?, y entonces nos dijeron sería bueno que podamos 
tener algún día especial para apoyar a estos chicos que se nos están rezagando y, 
nos pareció muy bien, una buena iniciativa, una cosa beneficiosa sobre todo para 
los niños, entonces hicieron eso y luego les dimos un reconocimiento, quedaron 
contentas ellas y más contentos los papás.”. 
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Se verá ahora el parecer de las personas que sostuvieron que en su 
organización no se reconoce el aporte de los colaboradores. El entrevistado nº2 
precisó que su organización no reconoce el aporte de los colaboradores; el 
entrevistado nº4 indicó que su margen de maniobra en este aspecto es “Muy 
limitado ¡ah!, el jefe de cada oficina conoce a su gente, seguramente hay iniciativas, 
pero tenemos un límite,… No hay las instancias para reconocer eso, ¿no?”; para el 
entrevistado nº5 la realidad de su organización es similar, “No, no hay ninguna, o 
sea, no hay nada institucional este…, que ayude a premiar o brindar un 
reconocimiento a alguien que haya dado algún aporte, ni económica, ni 
reconocimiento, no hay nada de eso, todo es autogestión, o sea, se hace lo que se 
puede, de hecho hay buenas ideas por la experiencia que la gente puede tener, 
pero finalmente no, por parte de un canal oficial no hay un reconocimiento.”; el 
entrevistado nº20 dijo que en su organización aún no se ha llegado al punto de 
reconocer los aportes de los trabajadores, pero sí se escucha los aportes que los 
colaboradores tienen; para el entrevistado nº29 “No, no hay nada establecido, en 
ocasiones se hace porque… digamos este hay un reconocimiento vía algún correo, 
algún nombramiento en una ceremonia especial, la mayor parte de las veces no se 
hace… Y no hay procedimientos establecidos para eso ¿no?”. 
 
Para un entrevistado, el participante nº2 la falta de reconocimiento genera 
que las personas en la organización se encuentren desmotivadas, “(…) al final el 
personal se desmotiva ¿por qué?, porque inclusive con esa recaudación que 
nosotros hicimos, yo ya había hablado con Lima y habíamos conseguido el 
presupuesto y todo para que nos compren, mira, un escáner, que un escáner… 
Pero ¿qué paso?, llegó la nueva gestión y no le dio la gana, teníamos toda la plata 
y hemos tenido que devolver esos ingresos, o sea, (rosto de incredulidad) ¡lógico!, 
pero eso pasa en el sector público.”; esto estaría relacionado con la falta de 
herramientas adecuadas para realizar el trabajo y discontinuidad en las líneas de 
trabajo. El entrevistado nº29 destacó que en su organización se carece de 
procedimientos para reconocer el aporte de los colaboradores. Otro de los 
participantes, el entrevistado nº12 destacó que el reconocimiento de los aportes es 
un tema pendiente, “(…) de hecho hacemos cada cierto tiempo nosotros un análisis 
de clima organizacional, y una de las cosas en la que hemos salido mal evaluados, 
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lo hemos revisado la semana pasada, es justamente en como reconocemos el 
aporte de nuestro personal…  no tenemos por ejemplo una instancia tan simple y 
concreta como podría ser felicitar a los trabajadores una vez al año por una iniciativa 
de innovación a su puesto o a aquello, cosas tan concretas no tenemos, eh…, y 
creo que son importantes y valiosas, de echo nos las han reclamado abiertamente 
¿no?, digamos.”. Una persona sostuvo que uno de los temas que faltan en su 
organización es el reconocimiento pecuniario, el entrevistado nº17 reconoció que 
el tema del reconocimiento es un tema pendiente –como ya se vio- pero que el 
reconocimiento pecuniario es relevante en este punto. Finalmente el entrevistado 
nº30 comentó que el reconocimiento en su organización depende de la persona 
que sea el jefe y que no existe una política que fomente el reconocimiento entre los 
colaboradores; esto estaría relacionado con una categoría citada anteriormente, el 
reconocimiento depende del líder. 
 
Otras de las características que se pueden destacar acerca de este tema 
son las siguientes, el entrevistado nº20 destacó que los aportes de las personas 
brindan flexibilidad a su organización, ya que cada equipo de trabajo puede cambiar 
de acuerdo a las circunstancias, “(…) es más, a veces cambia toda la organización, 
porque por ejemplo, con el tema de horarios ¿no?, entonces ante esa propuesta se 
cambia todito, entonces todos nos vamos adecuando porque al final es una cadena 
¿no?, por el servicio.”. El entrevistado nº4 destacó una característica que podría 
finalmente estar ligada al reconocimiento, las diversas escalas salariales, 
destacando que estas distorsiones generan descontento entre los colaboradores.  
 
Otro participante, el entrevistado nº9, sostuvo que en su organización se 
escuchan todos los aportes, pues de esta manera se logra el avance de todos, el 
que propuso la mejora, la institución, el usuario, el no usuario, el mercado, etc. Otro 
entrevistado, el participante nº10 destacó que la dirección de su organización, 
mediante una instancia en la que están representados las diversas áreas de la 
institución, escucha las propuestas que realizan los colaboradores. Estas dos 
categorías podrían agruparse en una que destacara la capacidad de escucha en 




El entrevistado nº17 sostuvo que en su organización los colaboradores 
aportan en la planificación de la organización, “(…) yo ya no le llamo planificación 
estratégica, sino planificación estratégica participativa, entonces cada año y en los 
cinco años que tenemos nos reunimos para que con todo el per…, hacemos un 
grupo estratégico para revisar nuestro plan  todos participan, incluso el que realiza 
la actividad más sencilla puede darnos ideas interesante ¿no?”. El entrevistado 
nº12 destacó que su organización está caracterizada por ser una institución que se 
preocupa por la persona, a pesar de lo cual no tienen aún una instancia que se 
encargue de reconocer el aporte de los colaboradores. El entrevistado nº2 destacó 
que los procesos desfasados en su organización impiden que el reconocimiento 
esté establecido como una política o esté institucionalizado de alguna manera, 
“Pero después, este…, hubo otra directiva que ya eso y quise mandarle al legajo 
del personal, y después no pude, ¿por qué?, porque dijeron de que… no, que eso 
tenía que hacerlo el gerente, entonces mientras hice el informe para el gerente y 
todo, cambiaron de gerente. Entonces el nuevo que vino no quiso reconocer lo 
anterior, pero es que no es que reconozca, sino que es una organización no… no…, 
sigue en el tiempo, no es que porque cambia de gerente, cambió todas las cosas, 
no, entonces él debió se…, debió felicitarlos, debió este… hacerlo, pero no le dio la 
gana, simplemente porque no era en su gestión…”, esto estaría relacionado con la 
falta de directivas de trabajo y con la demora en el reconocimiento. Esta misma 
persona, entrevistado nº2, brindó otra característica más, la discontinuidad en las 
directivas, ya que si bien no existe una política de reconocimiento de aportes de los 
colaboradores, todo este tema depende del gerente de turno. El entrevistado nº20 
destacó que el sistema de calidad es una oportunidad para lograr mejoras y trabajar 
en grupo, “(…) los trabajadores tienen un proceso que se llama las no 
conformidades, porque nosotros trabajamos con un sistema de aseguramiento de 
calidad, y con las no conformidades pueden dan a conocer también sus 
inquietudes…”; esto a su vez permite analizar las causas de los errores que se 
puedan tener. 
 
Finalmente tres participantes sostuvieron que en sus organizaciones existe 
el reconocimiento pero perciben que aún no es suficiente. El entrevistado nº28 
sostuvo, “(…) yo creo que esa es una carencia ¿no?, se reciben sí las propuestas, 
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los sistemas de calidad posibilitan eso, el recibir las propuestas y las sugerencias 
de los trabajadores y no solo a nivel general, sino también a nivel de las áreas, que 
son abiertos a escuchar y acoger los cambios que consideramos son además 
pertinentes y oportunos eh… sin embargo, el reconocimiento muchas veces, yo 
creo que debería ser no sé si más explícito o más formal a veces, porque eh… y lo 
he escuchado muchas veces, hay esa sensación de que se pide justamente para 
ayer, se proponen cosas y tal, pero el reconocimiento no llega, no hay…, falta aún 
la palmadita en la espalda.”; el participante nº12 ante la pregunta de si reconocían 
el aporte respondió “(…) sí y no. Yo creo que nos falta mucho en eso también, de 
hecho hacemos cada cierto tiempo nosotros un análisis de clima organizacional, y 
una de las cosas en la que hemos salido mal evaluados, lo hemos revisado la 
semana pasada, es justamente en como reconocemos el aporte de nuestro 
personal.”; el entrevistado nº39 explicó “Algo que hacemos aquí, pero falta en eso, 
creo que falta, es el reconocimiento y ser honrados intelectualmente, ayuda mucho 
que a la persona que ha creado algo nuevo, se le reconozca y sobre todo se respete 
esa autoría intelectual,…”. 
 
2.3.2. Tratamiento del error 
 
Sobre el tratamiento que tiene el error el parecer de los participantes fue 
diverso y muy variado. En un primer grupo de categorías se puede encontrar la 
corrección y la sanción del error. Tres personas destacaron lo relevante que es 
corregir el error, el entrevistado nº0 afirmó que en su organización toman medidas 
para que el error no se cometa de nuevo; el entrevistado nº1 precisó que es 
relevante corregir los errores, señaló por ejemplo en el caso de las tardanzas, “Lo 
ideal sería evitar que ese error se cometa de nuevo sin sanción, entonces nosotros 
lo que estamos haciendo concretamente este año, el año pasado no lo hicimos, 
pero nos parecía que teníamos que hacer, teníamos que tener esta decisión de 
exigir puntualidad, porque es para… los profesores, el personal, son un referente 
para los alumnos, si a ellos les pedimos puntualidad, tenemos que pedírselo 
también a todos los que trabajamos en el centro.”; el entrevistado nº5 precisó que 
en su organización se busca corregir los errores tanto por las personas como por 
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las consecuencias que el error pudiera generar. Esta categoría podría estar 
relacionada con la existencia de un protocolo para corregir el error. 
 
Dos personas sostuvieron que en sus organizaciones los errores se 
sancionan, el entrevistado nº20 precisó que al principio se buscó sancionar el error, 
pero con el paso del tiempo este enfoque ha ido cambiando; para el entrevistado 
nº29 en su organización existen sanciones pero éstas no son objetivas y claras. 
Esta categoría está relacionada con el rol que desempeña el líder del grupo, con la 
comunicación con los colaboradores, ausencia de procedimientos y funciones, la 
dependencia del jefe, la subjetividad de las sanciones, la ausencia de un protocolo 
claro para corregir el error, no se evalúa las causas del error y no se aprende del 
error.  
El entrevistado nº1 precisó que los errores cometidos en su organización 
forman parte del expediente del colaborador. 
 
El entrevistado nº12 explicó que cuando un colaborador comete un error, 
se inicia con un proceso para entender las causas del error, pero si no se llega a 
contener el error, entonces puede llegarse a aplicar sanciones; esto estaría 
relacionado con la evaluación de causas del error, políticas de apoyo al colaborador 
y con generar capacidades que eviten la repetición del error. 
 
Nueve personas mencionaron que en su organización existe un protocolo 
de actuación ante el error, el entrevistado nº1 destacó que ante la falta de 
puntualidad “Entonces estamos exigiendo la puntualidad y hemos elaborado una 
especie de protocolo; primero, si llega tarde varias veces se le pone un correo; si 
sigue llegando tarde se entrevista conmigo, o sea yo le pido entrevistarse conmigo 
y le digo Oye…, o sea le hago una amonestación verbal… Si sigue llegando tarde, 
le va a llegar un memorándum, un memorándum diciéndole que está cometiendo 
una falta grave y entonces, si se acumulan los memorándums le podemos decir 
Mire usted, no queremos contar con sus servicios.”; el entrevistado nº4 mencionó 
“(…) aquí en la oficina al menos, la jefatura tiene la política de conversar con la 
persona, de conversar con la persona, de llamarlo al orden, a la reflexión, a que no 
vuelva a cometer eso, hay un mecanismo, hay un mecanismo, claro. Él podría optar 
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por avisar a la oficina de recursos humanos de Lima y entonces se genera un 
memorándum, una llamada de atención o lo que corresponda y eso podría sumar 
en su foja de servicios y eventualmente, a las tres llamadas de atención poder 
perder el trabajo, pero no…, y ha sucedido en otras oficinas, pero aquí no.”; el 
entrevistado nº9 indicó “(…) si un trabajador comete un error, comete una falla, una 
irregularidad, una deficiencia, el proceso está establecido en el reglamento, primero 
se le llama, se conversar ¿no?... primero se conversa con el trabajador, acá por lo 
menos, se conversa con el trabajador; si vuelve a cometer la falta, va una llamada 
de atención verbal ¿ya?; si sigue cometiendo la falta, va una llamada de atención 
escrita, con copia a su file de personal, a su hoja de vida; si sigue cometiendo la 
falta ¿no?, se le aplica una sanción escrita con descuento en sus remuneraciones, 
o sea, ex muy extremo llegar, por lo menos acá, a la separación o al despido 
intempestivo.”; el entrevistado nº12 precisó “(…) en cuanto a ese punto, hay 
efectivamente, también tenemos algunas políticas, eh…, la primera es darle la 
ocasión a todo aquel que se equivoca a corregir, eh…, partimos de la buena 
voluntad de las personas, eh…, por lo tanto si alguien comete un error es porque o 
no estaba bien informado o le faltaba capacitación o le faltaba algo para poder hacer 
bien aquello que le encargamos.”; el participante nº15 indicó que el sistema de 
calidad que tienen en su organización posibilita el protocolo de actuación en caso 
de error por parte de alguno de los colaboradores; el participante nº34 precisó que 
en su organización el protocolo y la política garantizan el proceder en caso que 
alguno de los colaboradores cometa algún error. Esto estaría relacionado con la 
corrección del error, con la comunicación con el colaborador, con la presuposición 
de buena voluntad de las personas, con la aplicación de sanciones, con investigar 
las causas del error, con generar conocimiento para no cometer el error de nuevo, 
con políticas de apoyo al colaborador, con política por no sancionar el error. 
 
Dos entrevistados mencionaron las formas de llamada de atención ante el 
error, el entrevistado nº9 destacó que dentro del protocolo de actuación en caso de 
error del que disponen, existen diversos tipos de llamadas de atención, “(…) 
primero se conversa con el trabajador, acá por lo menos, se conversa con el 
trabajador; si vuelve a cometer la falta, va una llamada de atención verbal ¿ya?; si 
sigue cometiendo la falta, va una llamada de atención escrita, con copia a su file de 
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personal, a su hoja de vida; si sigue cometiendo la falta ¿no?, se le aplica una 
sanción escrita con descuento en sus remuneraciones, o sea, ex muy extremo 
llegar, por lo menos acá, a la separación o al despido intempestivo.”; esta categoría 
estaría relacionada con la relevancia de las personas en la organización y con la 
importancia de la comunicación. El entrevistado nº25 afirmó que en su organización 
existe un protocolo que contempla responsabilidades y algunas sanciones, “(…) en 
esas responsabilidades hay un capítulo donde dice lo que se considera como faltas 
¿no?, es decir por ejemplo, no sé, leer un periódico en un puesto de trabajo en el 
cual uno tiene que estar atento al proceso ¿no?, o por ejemplo no sé, no entrar en 
estado etílico ¿no?, y para eso hay penalidades, hay una especie que se 
consideran faltas graves en las cuales inclusive suspensiones de un día, dos, tres 
días o inclusive retirarlo de la empresa hasta…, eso es lo más grave digamos ¿no?, 
pero también hay faltas leves en la cuales eh pues lo normal es primero una llamada 
de atención oral, luego una carta por escrito y si a pesar de eso hay una reiteración 
de la falta se puede hasta suspender ¿no?”; esto guarda relación con la existencia 
de un manual de procedimientos.  
 
El entrevistado nº15 destacó que el protocolo ante los errores es parte de 
un proceso integrado, “Entonces si se detecta un…, eso se llama hallazgo, 
entonces si tú detectas alguna falla en el proceso o/y que puede ser mejorada a 
través de un hallazgo generas el hallazgo, y ya por la intranet también existe todo 
un procedimiento, en el cual se manda al dueño del proceso para que genere el 
hallazgo, plantee las mejoras, si es que eso lo tiene que mandar a un equipo de 
analistas, se manda al equipo de analistas, y se sigue todo el proceso hasta que se 
cierra, y hay plazos para poder cerrar el hallazgo, eso y ahí mejoras los procesos, 
eso es parte del proceso de mejora continua.”; el participante nº39 precisó que en 
su organización sucede también lo anteriormente citado, “(…) tenemos un sistema 
que es la S de los servicios no conformes, de alguna incidencia, se levanta, se 
levanta, eso porque en realidad no es una sanción, sino nos produce, nos genera 
una opción de mejorar, de mejora.”. El entrevistado nº10 indicó que en su 
organización existe un procedimiento sobre los errores que se cometen, pero este 
proceso es conocido informalmente, “(…) ese protocolo también es un tema que 
estamos trabajando en el momento de poner por escrito, lo saben…, lo sabemos 
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todos cómo funcionan las cosas, pero no hay nada a qué atenerse…”; esto estaría 
relacionado con la falta de un protocolo de actuación ante el error. 
 
Dos participantes mencionaron la necesidad de tener un protocolo de 
actuación ante los errores, el entrevistado nº10 resaltó que sería muy importante, 
“Por ejemplo, si viene un profesor nuevo o una persona nueva a la institución no 
hay cosas que están establecidas claramente, mira acá está el manual, eso es lo 
que pasa cuando cometes un error, amonestación verbal, memorándum, dos 
memorándum, después eventualmente separación por un tiempo, y después 
separación definitiva de la…, porque un error en la parte educativa, digamos falta 
de vigilancia, pasa un accidente y se demuestra que no ha estado vigilando, 
entonces son consecuencias bastante fuertes ¿no?”; el participante nº17 indicó 
“(…) dentro del plan, ya hemos desarrollado un plan, ya estamos desarrollando 
algunos procedimientos, algunos reglamentos ¿no?, entonces por ejemplo uno que 
ya se está trabajando es el… para premiar o castigar a un trabajador ¿no? en caso 
de algún error,…”; esto estaría relacionado al conocimiento del protocolo de 
actuación de manera informal. 
 
Dos participantes mencionaron que no existe un protocolo de actuación 
ante el error, el entrevistado nº28 indicó que “(…) no hay tampoco un esquema de 
castigos y de sanciones,…”; el participante nº29 precisó que ante un error “(…) ahí 
si hay sanciones eh… pero de nuevo non hay parámetros para las sanciones, dos 
sanciones iguales en diferentes momentos de tiempo pueden ser sancionadas 
distinto…”; esta categoría estaría relacionada con la sanción del error y con el 
conocimiento informal del protocolo. El entrevistado nº30 destacó que su 
organización maneja procesos muy complejos y esto incrementa el riesgo de 
cometer errores, “(…) esta es una organización que tiene procesos muy compli…, 
más que complejos, una variedad de procesos altísima ¿ya?, es una organización 
bastante particular, te diría que hay pocas textiles en el mundo que manejan todo 
el ciclo textil completo, todas las técnicas, desde la crianza, hasta el mejoramiento 
genético, eh… tejeduría, eh… hilandería, producto terminado, ahora retail y todo 
esto, entonces teniendo tal variedad de procesos es… es… es una situación, 
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digamos compleja y complicada,…”, lo que estaría relacionado con una posición 
paternalista ante el error. 
 
Se podría agrupar en una categoría en la que la persona tiene mucha 
relevancia dentro de la organización a los siguientes puntos. Para el entrevistado 
nº9 lo más importante son las personas, sostuvo “(…) nosotros somos seres 
humanos y podemos cometer errores, no somos perfectos, hay que partir de ahí y 
además el núcleo y el preciado capital de las empresas son las personas, porque 
sin personas no vas a tener como manejar un teléfono, como manejar una 
computadora, un servicio, etc., etc.”; esto está relacionado al mismo tiempo con la 
relevancia de conversar con los colaboradores y con las llamadas de atención. El 
participante nº12 resaltó que en su organización se presupone la buena voluntad 
de las personas, “(…) tenemos algunas políticas, eh…, la primera es darle la 
ocasión a todo aquel que se equivoca a corregir, eh…, partimos de la buena 
voluntad de las personas, eh…, por lo tanto si alguien comete un error es porque o 
no estaba bien informado o le faltaba capacitación o le faltaba algo para poder hacer 
bien aquello que le encargamos.”; relacionado a su vez con el protocolo para 
corregir el error. Para el participante nº15 errar es humano, por lo cual en su 
organización buscan apoyarse en el sistema de mejora continua para que no se 
repita el error o se replique en otras áreas; buscando de esta manera generar 
conocimiento para no repetir el error. Cuatro personas mencionaron la importancia 
de conversar con la persona que se equivoca en su organización, el entrevistado 
nº4 sostuvo “(…) aquí en la oficina al menos, la jefatura tiene la política de conversar 
con la persona, de conversar con la persona, de llamarlo al orden, a la reflexión, a 
que no vuelva a cometer eso,…”; el entrevistado nº9 destacó que si un colaborador 
comete una falta lo primero que se hace es conversar con la persona; el 
entrevistado nº20 mencionó que en su organización se conversa con el grupo, pues 
es el grupo el que asume los errores y las soluciones, “(…) primero se conversa o 
sea en grupo, porque es el grupo y el grupo asume los retos que van a ser para los 
siguientes,… si hay un error, pero todos sacan la cara, no es que fue este, fue este, 
tiro el dedo no, fuimos nosotros, entonces lo vamos a solucionar así, y ya están las 
soluciones, pero ya se tenía el problema planteado.”; el entrevistado nº39 indicó 
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que ante un error prefiere conversar; esto podría estar relacionado con la relevancia 
del líder de grupo, con la sanción del error y con buscar las causas del error. 
 
Se puede citar otro grupo de categorías relacionadas entre sí y con el punto 
anteriormente descrito, políticas destinadas a sostener al colaborador. El 
entrevistado nº34 resaltó que en su organización se tiene la política de no sancionar 
el error, se busca conocer la situación en la que se cometió el error con el fin de 
aprender de ella, esto está relacionado con analizar e investigar las causas para 
generar conocimiento. El entrevistado nº12 sostuvo que en su organización existe 
una política de apoyo al colaborador en problemas, “Si el caso, por ejemplo, pasara 
por una situación personal, una problemática personal que le impide realizar algo, 
ahí también tenemos políticas inclusive de soportarlo en esa problemática y 
ayudarlo por un tiempo prudencial esperando a que se resuelva esa problemática, 
pero si eso persiste obviamente tampoco es ya sostenible mantener un soporte de 
ese tipo ad eternum en ninguna organización, pero si esperamos, tratamos de 
esperar lo que podamos, pero básicamente es así. La política de fondo es darles la 
oportunidad a todos a que corrijan aquello en lo que se equivocaron, porque 
partimos de la premisa de que fue efectivamente un error este…, involuntario ¿no?”; 
está relacionado con la aplicación de sanciones, con un protocolo de actuación, con 
investigar las causas del error y con generar conocimiento para no repetir dicha 
actuación. El entrevistado nº30 destacó que en su organización existe una actitud 
paternalista de tratamiento del error, “(…) acá somos bastante permisivos en ese 
sentido, te diría hasta paternalistas, erróneamente paternalistas y pagamos 
sobrecostos importantes en función a no ser muy rígidos con el tema de los 
errores,… Lo que da cierta permisividad que no es…, que no es buena, no fomenta 
nada, no es un nivel muy, muy, muy positivo digamos, el hecho de ser tan 
permisivo.”; esto está relacionado al nivel de complejidad de los procesos en la 
organización. El entrevistado nº4 sostuvo que uno de los riesgos de tener una 
actitud conciliadora ante el error en su organización es el posible abuso por parte 
de los colaboradores. 
 
Se puede citar a continuación dos elementos muy relacionados, dos caras 
de una misma moneda, buscar aprender del error o no hacerlo. Dos participantes 
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sostuvieron que sus organizaciones buscan investigar y analizar las causas de los 
errores, el participante nº20 afirmó “(…) nosotros las hemos convertido en 
oportunidades, porque si entregamos mal un producto no es porque está mal el 
empleado necesariamente, sino porque algo pasó, ¡ah no! no me trajeron lo que yo 
pedí, no me pusieron la calidad del producto que yo había solicitado, no me dieron 
el tiempo necesario para desarrollar eso, lo hice muy rápido, entonces genera una 
conversación y desarrollo y el trabajar en grupo eso ha ayudado un poco ¿no?, o 
sea el trabajar en grupo es tremendo,…”; el entrevistado nº39 precisó “(…) Lo 
primero que a mí me gusta es conversar,… busco preguntar por qué no fue tal 
profesor o por qué no salió esto así, cómo lo ves tú; lo que pasa es que yo pienso 
que no todos los sueños ni la mirada la tengo yo de manera… puedo tenerla de 
manera global pero cada área en específico tiene lo suyo, tiene su experiencia.”; 
esta categoría estaría relacionada con conversar con los colaboradores, con contar 
con una instancia para recoger aportes y con ver los errores como una oportunidad.  
 
Cuatro personas señalaron que sus organizaciones buscan generar 
conocimiento que les permita evitar de cometer el error de nuevo, el entrevistado 
nº12 indicó “(…) detectado el error, lo que se hace es se evidencia con la persona 
las causas, se busca evidenciar las causas del error, cuál fue lo que originó esta 
situación y se plantea juntos un camino para mejorar esa situación y evitar que el 
error venga, pero no es una acción solamente centrada en evitar que el error venga, 
sino obviamente en ayudar al trabajador para darle lo que faltaba, para que se evite 
esa situación.”; el participante nº15 mencionó “(…) y precisamente el sistema de 
mejora continua va para ir supliendo los errores, para que no se repitan en otras 
áreas o en el mismo proceso se repita varias veces,…”; el entrevistado nº28 precisó 
“(…) lo que se busca es sí analizar la situación y generar el conocimiento que nos 
lleve a que no se repita ese error, digamos ¿no?... cambiar aquellas partes del 
proceso que llevaron a cometer ese error ¿no?, y si es posible, no que digo, sí es 
posible, además medir en una siguiente oportunidad que no se esté cometiendo 
ese mismo error ¿no?, ahí la idea es que no simplemente te digan quien fue el 
culpable y se castigue, sino se analice y se pueda gestionar ese conocimiento 
además para que a nivel de ese proceso en particular y de otros similares no se 
vuelvan a cometer las mismas fallas ¿no?”; el entrevistado nº34 señaló “(…) la 
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política es que un error no debe sancionarse, lo que debe hacer es buscarse el 
motivo o la causa que originó ese error para que sobre ese error la organización 
aprenda,…”. Esto estaría relacionado con un protocolo para corregir el error, con 
políticas de apoyo al colaborador en problemas, con políticas de no sancionar el 
error, con investigar y analizar las causas de error, con la categoría que errar es 
humano y con el sistema de mejora continua. 
 
Por otro lado, tres personas afirmaron que en sus organizaciones aún se 
no aprende del error, una persona –entrevistado nº30- sostuvo que a su 
organización le falta capitalizar la experiencia del error, “(…) se generan errores 
propios de esta complejidad de nuestra organización y tiendo a pensar que somos 
muy permisivos, eh… no es que yo quisiera cortarle la cabeza a cada uno de los 
que cometen un error, pero sí quisiera dejar un precedente y hacer que esto se 
asiente como un capital de la organización. Que se capitalice el error, que se 
comunique y que se aprenda de él, pero pasa con tal frecuencia, a distintos niveles 
de importancia y tal, que eh… pienso que estamos perdiendo valor al no capitalizar 
estas… este tema de los errores.”; el entrevistado nº5 resaltó que en su 
organización se busca más evitar complicaciones que aprender de los errores 
cometidos; el participante nº29 precisó “(…) tampoco hay un sistema eh… de 
investigación del error, es decir, se cometió el error, se sanciona pero no se hace 
un seguimiento para ver las causas reales del error y evitar que vuelva… no hay 
aprendizaje digamos, en ese sentido.”; para el entrevistado nº2 lo importante en su 
organización es la sanción; esto estaría relacionado con sancionar el error y buscar 
no tener complicaciones. 
 
Una persona –el entrevistado nº29- destacó que las sanciones por cometer 
errores en su organización son subjetivas, “(…) no hay parámetros para las 
sanciones, dos sanciones iguales en diferentes momentos de tiempo pueden ser 
sancionadas distinto porque depende de la dirección general, cuál es el ánimo o 
cuál es la percepción de la dirección general del tema.”; esta categoría podría estar 
relacionado con la ausencia de procedimientos y funciones.  
Dos personas plantearon otro tema que podría tener relación con el 
anterior, la ausencia de procedimientos y funciones y el hecho que la sanción 
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depende del jefe, el entrevistado nº2 indicó “Depende mucho del jefe y depende 
mucho quien le vio el error. Si el error lo vio auditoría, ten seguro que estás recontra 
sancionado así tú no lo hayas hecho a propósito, o sea, así haya sido simplemente 
que sabes que, te olvidaste de archivarlo, o ¿qué puede ser? Que te atrasaste en 
el archivo o pueda ser que eso te lo dejó el anterior y te comes ese pato, y te lo 
comiste tú y te sancionan a ti, o sea, y quizás injusto, quizás injusto pero te 
sancionan. Como hay también que cometiste un error y el jefe te lo puede tapar 
¿no?, y ahí no pasó nada, que merecía ser sancionado, ¿no?”; el entrevistado nº29 
ya había precisado que un mismo error puede tener dos sanciones diferentes pues 
dependen de la dirección general; esta categoría estaría relacionada con sanciones 
subjetivas, con la no existencia de un protocolo para corregir el error y con 
sancionar el error. 
 
El entrevistado nº2 mencionó que la discontinuidad en las directivas de 
trabajo no ayuda a reparar los errores que se han cometido, indicó “(…) mira había 
un informe de auditoría del año 2008 que hicieron una…, era de empleadores 
morosos, que decía el informe que habían dejado de cobrar como dos millones, ya, 
y por eso vino la…, sancionaron creo al que en ese tiempo fue el jefe, pero tenían 
que salvar ese, esa…, ese hallazgo. El día que yo llegué seguía el hallazgo, 2011 
– 2012, seguía el hallazgo del 2007, 2008… Y no habían hecho absolutamente 
nada, ya. Tuve que de nuevo volver a hacer notificar, volver a hacer todo el 
procedimiento, porque ya del 2007 habían cambiado los procedimientos al 2012. Si 
antes era que nosotros pasábamos simplemente con los pagarés y las garantías, 
las pasábamos de frente a asesoría jurídica, ahora no. Tenías que notificar primero, 
primera notificación, segunda notificación, ir a registros públicos a ver si no tenía 
algún gravamen, si no tenían algo que poder embargarles y con todo eso, recién 
pasarlo a asesoría jurídica para que pueda hacer un procedimiento judicial o 
algo,…”. 
 
Dos personas precisaron que sus organizaciones cuentan con documentos 
que indican las responsabilidades de los colaboradores, el participante nº9 señaló 
“Las empresas manejan los famosos RIT, ¿qué es el RIT? Reglamento interno de 
trabajo, ese documento debe tenerlo y conocerlo el colaborador desde que ingresa 
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a trabajar en la empresa, mediante el proceso de inducción y de socialización… 
ese documento que norma nuestra conducta y nuestro desempeño frente a nuestro 
comportamiento en el puesto de trabajo, va a permitir a nosotros ver que el 
trabajador está regulado,”; por otra parte el participante nº25 afirmó que en su 
organización se tiene el manual de procedimientos, “(…) tenemos nosotros un 
manual, unos procedimientos donde se ponen las responsabilidades de los 
trabajadores ¿no?, y también en esas responsabilidades hay un capítulo donde dice 
lo que se considera como faltas ¿no?,…”. 
 
Otra persona –el entrevistado nº2- citó otro elemento, normativa alejada de 
la realidad, en su organización aún las normas que rige la corrección de errores 
están alejadas del contexto, “Por ejemplo, habían montos de cincuenta soles o cien 
soles, o sea, hacer todo eso te costaba más… Que los cincuenta soles que podías 
recuperar, pero la norma te dice que tienes que hacerlo, entonces hay cosas así 
tan jaladas de los pelos que encuentras en el sector público, y…, pero tienes que 
hacerlo pues, sino llega auditoría y te sanciona.”. 
 
El entrevistado nº15 resaltó otro elemento relevante en este tema, el 
sistema de mejora continua, “(…) precisamente el sistema de mejora continua va 
para ir supliendo los errores, para que no se repitan en otras áreas o en el mismo 
proceso se repita varias veces,…”. El participante nº20 destacó la relevancia del 
líder de grupo en el proceso de solución de errores, “(…) al principio fue tomado así 
¿no?, como un castigo, pero después se…, de luchar bastante, primero se 
conversa o sea en grupo, porque es el grupo y el grupo asume los retos que van a 
ser para los siguientes, entonces mucho tiene que ver el líder, o sea por ejemplo yo 
te digo que yo veo prácticamente cuatro grupos allá distintos, hay uno que es un 
líder prácticamente y entonces él está involucrado tanto como el personal, o sea 
sabe tanto como el más pequeño y el pequeño sabe lo que está pensando su jefe.”. 
 
Finalmente, dos personas destacaron que los errores en sus 
organizaciones son relevantes en la medida en que puedan afectar la reputación 
de la organización, el entrevistado nº15 indicó “(…) si es que el error, a ver, como 
grupo S lo que más mira es la reputación, entonces si es que el error o el esto 
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puede generar un riesgo reputacional a la empresa y dependiendo del tipo de error, 
está en el reglamento interno lo que se va a aplicar.”, para el entrevistado nº0 las 
sanciones más duras son aquellas que se cometen por faltas a la ética y no tanto 
las operativas, “Dependiendo del error, si es que el error es un error de metodología, 
un error de cosas prácticas, hay sanciones pero no son sanciones duras, sino que 
van relacionadas más a la capacitación del colaborador. Si es un error para con el 
código ético, si hay un proceso establecido, una comisión que lo decide eh… 
sanciones más duras, más drásticas, hay otra tipología del error, de la falta. 
Entonces si es que es ético, sí preocúpate.”. 
 
2.4. Valoración del conocimiento 
 
Se verá a continuación la valoración que las organizaciones otorgan al 
conocimiento en su quehacer cotidiano. De todos los entrevistados diez personas 
opinaron que sus organizaciones reflexionan antes de actuar, tres personas 
respondieron que sus organizaciones actúan algunas veces reflexionando y otras 
sin hacerlo, tres personas opinaron que sus organizaciones están a medio camino 
entre reflexión y acción rápida, y una participante indicó que su organización no 
reflexiona. 
 
De las personas que citaron reflexión en sus organizaciones se revisará 
algunas. El entrevistado nº2 reflexionó que ante una alternativa de inversión en la 
que se tiene que decidir de manera veloz –será la misma pregunta para todas las 
personas-, “(…) en las entidades públicas tú no puedes decidir así de fácil, no, ¿por 
qué? Porque existen procedimientos, o sea por decirte,… Las normas, las 
directivas,…”; el entrevistado nº4 opinó “Se toman un poco más de tiempo y lo 
revisan las instancias que tienen que revisarlos,… lo estudian, lo estudian,…”; el 
entrevistado nº9 sostuvo que en su organización la reflexión es uno de los pasos 
previos a la acción; el entrevistado nº15 indicó “(…) todas las decisiones acá son 
recontra racionales y recontra estructuradas y eso nos da un poco, de repente 
llevándola al área de inversiones, que más o menos es donde podría aplicarse esto, 
que son lo que están metidos en oye mira, esta acción está barata, podemos 
comprarla, hay todo un comité, hay toda una estructura en el área de 
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inversiones,…”; el entrevistado nº20 sostuvo que en su organización reflexiona 
antes de actuar y puso como ejemplo, “(…) nosotros tenemos una finalidad, 
entonces si nuestro fin es solamente ganar dinero en el caso de mi institución, 
estamos perdidos porque perdemos la parte humana, y entonces esto, inclusive 
hemos tenido que salir de CV, porque antes hacíamos mucho trabajo a CV, pero 
hemos hecho un alto, hemos dicho aguanta, por qué, porque CV pide y por cumplir 
el pedido sacrificamos educación, sacrificamos tiempo, sacrificamos al personal, 
porque tenemos que cumplir porque no se va con medias tintas CV, y entonces, se 
estaba perdiendo ya la opción educativa, se estaba perdiendo ya el devolver, el 
ayudarlos a ellos, era todo un afán productivo, entonces hemos hecho un alto y 
hemos dicho no más.”; el participante nº25 destacó por ejemplo, “(…) el año 
pasado, nos pidieron cambiar el formato de nuestro producto y se nos consultó 
¿no?, este… si cumplíamos todos los requerimientos ¿no?, la mayoría cumplíamos 
pero había un punto en el cual no cumplíamos, y debido a ese punto que era 
bastante crítico no podía hacer eso, por más que queramos o por más que Lima 
quiera, no se podía porque era muy riesgoso, o sea, se podía hacer, pero el tiempo 
de cambio de formato iba a ser muy difícil de predecir ¿no?... Entonces este… se 
decidió no, que no va ese y se ha planificado para digamos eh… tener la máquina 
adecuada para poder hacer ese cambio de formato, pero eso ya viene futuro y 
solamente cuando lo tengamos se va a hacer ese nuevo producto, ese nuevo 
formato.”; el entrevistado nº28 reflexionó “Siempre tratamos de documentarnos y 
buscar y analizar lo más posible antes de tomar una decisión ¿no?,…”; el 
entrevistado nº29 destaca que su organización reflexiona antes de actuar; el 
entrevistado nº34 indicó que su organización pertenece a una más grande y que 
por esto cada decisión a tomar debe ser reflexionada y se debe tomar conocimiento 
de la realidad antes de actuar; el entrevistado nº39 destacó que en su organización 
cada decisión es reflexionada en grupo. 
 
Tres participantes destacaron que en sus organizaciones se actúa de modo 
reflexivo buscando conocer primero para actuar y se actúa también de modo 
reactivo. El entrevistado nº0 destacó “(…) porque si es que el escenario implica 
utilidad sí se va a hacer de todo para lograrlo, y en el camino se va aprendiendo, lo 
bueno es que tienen una… ese estudio previo viene respaldado por la organización 
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que compró la organización, entonces hay como una confianza, si es que es lo 
mejor es aquí es porque, si es que ellos lo han visto es porque es ¿no?, entonces 
hay confianza en eso y probablemente sí se ha hecho un estudio previo.”; el 
entrevistado nº1 resaltó que en el caso de tener que decidir rápidamente ante una 
oportunidad, depende de la relevancia de la oportunidad, si es una oportunidad 
relevante en términos de recursos se evalúa con calma y se realizan todos los 
estudios necesarios, si es una oportunidad que no es relevante se decide con 
mayor rapidez; el entrevistado nº17 indicó que en su organización se ha 
experimentado tanto el actuar sin tener conocimiento de la situación como el actuar 
después de haberse informado y conocido los alcances de dicha actuación, “Te 
digo…, bueno…, en los primero tres años prácticamente ha sido la primera, el 
primer escenario, hemos visto una oportunidad y hemos arriesgado y en verdad  
bastante ¿no?, pero en esta…, sobretodo en este último año ahí ya lo estamos 
haciendo de una manera más racional, en el segundo escenario, ahora lo 
pensamos más, estamos viendo ¿no?, evaluando esa oportunidad incluso en 
reuniones ya de equipo ¿no?”. 
 
Tres participantes precisaron que entre decidir actuar sin tener 
conocimiento pleno de la situación y actuar después de tener conocimiento de la 
situación, sus organizaciones se encuentran en un término medio entre ambas 
opciones. El entrevistado nº10 afirmó ante esta disyuntiva, “Yo pienso una 
combinación de ambas, hay…, no podemos demorarnos en ciertas decisiones, por 
ejemplo, tenemos la posibilidad de obtener una persona excelente para nuestra 
institución, pero esta también…, hay otra empresa que también lo quiere ¿ya?, 
entonces tenemos que tomar la decisión lo antes posible pero sí tenemos que 
analizarlo, entonces vamos a llamar a los que participamos en esas decisiones y 
cada uno va a tener que ocuparse de un aspecto para acelerar un poco la 
información que necesitamos, pero de ahí sí tomar la decisión.”; el participante nº12 
indicó, “(…) a ver, yo creo que estamos en un punto medio la verdad, porque sí 
creo que en lo personal y además si está configurado en nuestra cultura 
organizacional que la intuición en ciertos niveles de gestión es un valor muy 
importante, pero entendiendo por la intuición no una especie de brujería, no, no, 
sino la intuición verdadera que se soporta en la experiencia previa.”; el participante 
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nº30 declaró “Yo creo que estamos en un justo medio, nosotros estamos migrando 
de ser muy de impulsos hacia ser una organización bastante más estructurada en 
ese sentido para medir más nuestras inversiones, eh… evaluar concienzudamente 
todas las oportunidades que se dan en el… en el mercado, porque hemos tenido 
justamente experiencias no muy buenas que nos han costado plata, que nos han 
costado tiempo, te diría que en el balance hemos sido bastante positivos como 
organización pero hemos tenido pérdidas importantes que no estamos dispuestos 
a seguir teniendo en el futuro, entonces estamos tendiendo a ser mucho más 
estructurados, ahora eh… no quisiéramos con esto perder, en este negocio textil y 
de retail es muy importante el olfato, muy muy importante porque es un negocio de 
la moda, es un negocio de lo que vestí este año y me parecía maravilloso, el 
próximo año lo voy a detestar y no lo voy a usar, entonces es importante eh… la 
parte olfato,…”. 
 
Un participante –entrevistado nº5- señaló que su organización muchas 
veces no reflexiona antes de actuar, “(…) a veces nos metemos a inversiones, a 
“una carrera de caballos y terminamos en una carrera de burros” porque no 
llegamos a hacer nada importante, o no medimos las…, o no mide la organización 
las consecuencia que pueda tener, es decir, vemos la oportunidad, quizás en precio 
o en alguna cosa, lo compra pero finalmente en mantener, los problemas legales, 
linderos, este… equipos, este… capacitación no miden en ese rato, entonces 
finalmente nos sigue siendo más caro ¿no?”. 
 
Se verá a continuación las características que se pueden desprender de lo 
indicado por los participantes en referencia a la relevancia del conocimiento. Cuatro 
participantes destacaron que en sus organizaciones las decisiones se toman 
basadas en la información y en el conocimiento, el entrevistado nº2 reflexionó que 
la naturaleza pública de su organización los procedimientos y normas llevan a que 
toda decisión sean tomadas después de conocer la situación adecuadamente; el 
entrevistado nº4 resaltó “Se toman un poco más de tiempo y lo revisan las 
instancias que tienen que revisarlos,… lo estudian, lo estudian,…”; el entrevistado 
nº10 indicó “(…) por ejemplo, tenemos la posibilidad de obtener una persona 
excelente para nuestra institución, pero esta también…, hay otra empresa que 
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también lo quiere ¿ya?, entonces tenemos que tomar la decisión lo antes posible 
pero sí tenemos que analizarlo, entonces vamos a llamar a los que participamos en 
esas decisiones y cada uno va a tener que ocuparse de un aspecto para acelerar 
un poco la información que necesitamos, pero de ahí sí tomar la decisión.”; para el 
participante nº15 todas las decisiones en la organización están estructuradas. Esta 
categoría estaría relacionada con la existencia de un protocolo de decisión, con la 
toma de decisiones colegidas, con la estructura de las decisiones, con buscar 
decisiones racionales y seguras y con normativas y controles excesivos. 
 
En un aspecto relacionado, dos participantes destacaron la relevancia que 
tiene la intuición o el olfato en la toma de decisiones al interior de sus 
organizaciones, el entrevistado nº12 afirmó “(…) porque sí creo que en lo personal 
y además si está configurado en nuestra cultura organizacional que la intuición en 
ciertos niveles de gestión es un valor muy importante, pero entendiendo por la 
intuición no una especie de brujería, no, no, sino la intuición verdadera que se 
soporta en la experiencia previa.”. Esta categoría estaría relacionada a otra 
característica citada por este mismo participante, la relevancia de la misión en la 
toma de decisiones, no se toma una decisión “(…) sin la claridad de que aquello 
por lo que vamos a optar esté claramente vinculado, relacionado y sea coherente 
con la misión de nuestra institución. Entonces el eje sí es claro, nunca es el ganar 
dinero, solamente al menos, obviamente, este…, no, no pasa por ahí si no es algo 
que aporte a la misión, así sea algo con lo que podamos ganar mucho dinero no lo 
vamos a hacer.”. El otro participante que resaltó la relevancia del olfato es el 
entrevistado nº30, quien destacó “(…) no quisiéramos con esto perder, en este 
negocio textil y de retail es muy importante el olfato, muy muy importante porque es 
un negocio de la moda, es un negocio de lo que vestí este año y me parecía 
maravilloso, el próximo año lo voy a detestar y no lo voy a usar, entonces es 
importante eh… la parte olfato, olfato para encontrar locaciones para una tienda, 
olfato para saber lo que se viene como la tendencia en moda que nos va a implicar 
hacer una cierta inversión en maquinaria, eh… o ciertas capacitaciones de nuestro 
personal, entonces eh… no hay mucho escrito sobre eso, o sea no es que no haya 
mucho escrito, sino que lo está escrito tuvo valor una época pero mañana…, tuvo 
valor hoy día pero mañana no va a tener valor, entonces no creo que sea muy 
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distinto del resto de los negocios en el mundo, pero en textil es mandatorio tener 
olfato para el negocio.”. 
 
Dos categorías que podrían estar relacionadas fueron presentadas por uno 
de los participantes, el entrevistado nº15, quien precisó que su organización cuenta 
con un protocolo de decisiones que busca conseguir decisiones racionales y 
seguras, afirmó que “(…) todas las decisiones acá son recontra racionales y 
recontra estructuradas…”, y que por ejemplo, en el caso de inversiones este 
protocolo establece diversas instancias de acuerdo al monto de la inversión 
requerida, “(…) hay todo un comité, hay toda una estructura en el área de 
inversiones, pero a su vez ya, y está por montos, entonces tienen cierta autonomía 
para cierto monto, de otro monto ya entran a comité, y en otros montos u otro tipo 
de inversión ya entra al comité de líderes, o sea ahí entran los gerentes de 
inversiones de la organización con los gerentes de inversiones de SB y de SF, 
entonces ahí es donde ya se hace un análisis mucho más completo antes de tomar 
las decisiones en lo que es inversiones.”; esto estaría relacionado con reflexionar 
en equipo, con decidir basados en información y con una probable lentitud en el 
proceso de decisión. El entrevistado nº1 precisó que en su organización las 
decisiones están relacionadas con el presupuesto, “(…) tomamos las decisiones 
cuando son inversiones, digamos que son manejables sin mayores…, ya que 
tenemos un presupuesto lógicamente, entonces, esta decisión, por ejemplo, no 
estaba considerada en el presupuesto, pero viendo que era algo beneficioso para 
todos, la hemos tomado. Pero normalmente tenemos un presupuesto anual y nos 
regimos por él.”. 
 
El entrevistado nº20 precisó que en su organización tiene una relevancia 
radical no solo el conocer profundamente la situación para decidir sino que todo 
este conocimiento se subordina a la finalidad de la organización –también 
remarcado por el participante nº12 anteriormente-, “(…) nosotros tenemos una 
finalidad, entonces si nuestro fin es solamente ganar dinero en el caso de mi 
institución, estamos perdidos porque perdemos la parte humana, y entonces esto, 
inclusive hemos tenido que salir de CV, porque antes hacíamos mucho trabajo a 
CV, pero hemos hecho un alto, hemos dicho “aguanta”, por qué, porque CV pide y 
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por cumplir el pedido sacrificamos educación, sacrificamos tiempo, sacrificamos al 
personal, porque tenemos que cumplir porque no se va con medias tintas CV, y 
entonces, se estaba perdiendo ya la opción educativa, se estaba perdiendo ya el 
devolver, el ayudarlos a ellos, era todo un afán productivo, entonces hemos hecho 
un alto y hemos dicho no más.”. 
 
Otra característica que se desprende citada por dos de los participantes es 
la gestión profesional de la organización, el entrevistado nº9 afirmó que una 
decisión en la que se busca conocimiento de la misma, información y se reflexiona 
antes de actuar es una apuesta por una inversión rentable, productiva, eficiente y 
gestionada profesionalmente; para el entrevistado nº15 este tipo de actuaciones ha 
llevado a que la casa matriz de su  organización esté “(…) entre los diez bancos del 
mundo que no se vio afectado por la crisis del 2008.”. Así mismo, uno de los 
entrevistados mencionados anteriormente –el nº9- sostuvo que actuar sin conocer 
o de manera impulsiva significa que “(…) estamos trabajando con la desesperación 
y esa desesperación nos puede fomentar algún tropiezo o podemos encontrar una 
barrera o un obstáculo del cual no podamos salir,…”.  
 
Por otro lado, dos participantes indicaron que es un riesgo reflexionar 
demasiado, el entrevistado nº28 afirmó “Siempre tratamos de documentarnos y 
buscar y analizar lo más posible antes de tomar una decisión ¿no?, aquí el fin no 
es el lucro, sino finalmente tener un efecto sobre la gente que está… a la cual 
formamos, digamos, y a la misión a la cual aportamos, entonces tratamos de que 
el impacto, asegurarnos que el impacto sea definitivamente positivo de todas 
maneras, y para ello recurrimos a miles de fuentes de información a pesar que 
muchas veces eso nos ha llevado, eso nos puede haber llevado a que se pierda la 
oportunidad, lamentablemente el hecho de asegurarse de que tienes toda la 
información a veces te lleva a que…, o nos lleva a que demoremos mucho y ese es 
el efecto negativo, eso es, yo veo, lo que nos falta equilibrar. Este… es 
comprensible la preocupación, pero hay que ver los límites y que esa preocupación 
excesiva por los detalle no nos… no nos restringa o no nos haga perder 
oportunidades ¿sí?... que… veo que están ahí digamos, a veces muy claros, pero 
en ese afán los podemos perder en alguna ocasión.”; el entrevistado nº29 precisó 
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“(…) o sea, aquí van a contratar un consultor para evaluar el tema y van contratar 
al consultor del consultor para asegurarse que está haciendo un buen trabajo, si es 
muy crítico va a ser por ahí.”. Esta categoría estaría relacionada con decisiones 
lentas, controles excesivos a iniciativas descentralizadas, procesos ineficientes, 
normativas y controles excesivos, como se verá posteriormente. 
 
Dos participantes resaltaron que cuando la decisión es relevante e 
importante, esta requiere preparación, consulta y aprobación. El entrevistado nº1 
destacó “(…) si es una inversión fuerte, si es una inversión grande, tienes que tener 
unos estudios, tienes que tener un tipo de -digamos de- preparación para la 
decisión que no es de un día para otro; pero hay cosas que puedan resultar 
beneficiosas, que no tienen un costo muy alto, que la inversión no es muy alta, 
entonces ahí la decisión si se toma con mayor rapidez,…”; pero este proceso no se 
agota en la preparación, sino que se procede con la consulta –algunas veces a nivel 
de red nacional-, “Hace poco nos hicieron una propuesta de generar la electricidad 
para el colegio, ha venido una empresa española y entonces nos hizo un estudio y 
nos dijo Oye, pueden ustedes poner aquí un sistema de energía solar, que no es 
muy costoso y que en cuatro o cinco años ustedes lo pueden pagar y después, van 
a ahorrar un montón de plata. Entonces lo vimos, vino este ingeniero español y nos 
explicó… luego nos mandó el proyecto, lo vimos, lo presentamos también al 
consejo directivo, y bueno, yo al final ya tomé la decisión de que vamos a hacerlo.”; 
otro participante, el entrevistado nº39 resaltó que después de presentar alguna 
propuesta, requiere de aprobación para poder proceder a ejecutar dicho proyecto. 
Estas características estarían relacionadas con la relevancia de la decisión y el 
tiempo de respuesta, con el trabajo en red y con tener decisiones colegiadas. 
 
Un participante resaltó que cuando las decisiones que se deben tomar son 
pequeñas –no involucran un elevado costo o inversión- éstas se toman 
rápidamente, el entrevistado nº1 afirmó “(…) hay cosas que puedan resultar 
beneficiosas, que no tienen un costo muy alto, que la inversión no es muy alta, 
entonces ahí la decisión si se toma con mayor rapidez,…”, el mismo participante 
refiriéndose a un proyecto concreto sostuvo “(…) una decisión de esas, que es una 
inversión no tan grande, pues se toma así con rapidez.”. 
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A continuación se verá el parecer de tres participantes que sostienen que 
buscar conocimiento en extremo antes de una acción o decisión podría ser 
perjudicial –relacionado con lo anteriormente mencionado como riesgo de 
reflexionar demasiado-. El entrevistado nº15 sostuvo que por este hecho algunas 
decisiones son lentas, “(…) eso te trae un problemita, que a la larga no es un 
problema, sino que en el corto plazo de repente es un poco lento en tomar 
decisiones, pero es seguro, y nosotros trabajamos con fondos que no son nuestros, 
por lo tanto tenemos que ser lo más seguros como inversionistas.”. El entrevistado 
nº4 opinó que en su organización se producen controles excesivos a las iniciativas 
que se producen en la periferia o que tienen un origen descentralizado, “Cuando la 
iniciativa o la oportunidad además es desde un nivel central es más rápido, pero si 
viene desde la periferia de Lima, ¿no? este…, se demoran más, y a veces no hay 
ni respuesta, pasan los años y pasó.”. Una persona opinó que la normativa y los 
controles son excesivos, el entrevistado nº2 destacó “(…) por ejemplo, yo quise 
cobrar al gobierno regional dos millones y medio, sabía que el gobierno regional no 
tenía plata y no me la iba a dar, pero yo opté por el tema de hacer una 
compensación, entonces hablé con el gobierno regional para hacer una 
compensación, pero Siéntase bien solo tiene consejo directivo una vez al mes y 
para yo poderla coger esa, para que entre en mi meta del año pasado, es todo un 
lío, ¿por qué?, porque tenía que haber primero el informe del…, el informe técnico 
del terreno que nos iba a ceder, el informe de gestión hospitalaria a ver si necesita 
o no necesita, o sea, era el informe de tutti li mundi para que puedan elevarlo recién 
como propuesta al consejo directivo de Lima, y el consejo directivo de Lima te iba 
a decir si procede o no procede y recién, de ahí ir al consejo…, al gobierno regional 
a decirle si procede o no procede. ¿Cuánto tiempo ha pasado?... Un montón de 
tiempo, y es más, el consejo también del gobierno regional a su consejo… A su 
sesión de consejo para que diga: sí, apruebo, ya pasa... Es más hasta los proyectos 
demoran tanto en ese tema, ¿por qué? Tú lo necesitas urgente porque son cosas 
de salud, son cosas que necesitas ampliar, por ejemplo, hemodiálisis, ampliar esto 
lo necesitas ya, pero en Lima, nosotros no tenemos OPI acá, la OPI de Lima te 
tiene que aprobar, tiene que decir si pasa, esto, presupuestar, esto para que el otro, 
o sea es una burocracia realmente excesiva,…”. Todas estas categorías estarían 
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vinculadas a decisiones racionales y seguras y a decisiones basadas en 
información. 
 
Para el participante nº17 el conocimiento e información para actuar 
correctamente se está buscando mediante reuniones de equipo, “(…) ahora lo 
pensamos más, estamos viendo ¿no?, evaluando esa oportunidad incluso en 
reuniones ya de equipo ¿no?”. Muy relacionado a este parecer se encuentra la 
opinión de los participantes sobre la relevancia de las decisiones colegiadas, cuatro 
personas sostuvieron que las reuniones en grupo facilitan el conocimiento, reflexión 
y la consecuente decisión, el entrevistado nº1 refirió que cuenta con el consejo 
directivo y con la asociación a nivel nacional para apoyarse en algunas de las 
decisiones a tomar; el participante nº15 precisó que en su organización existen 
diversos tipos de comités que están encargados de las inversiones, “(…) que son 
lo que están metidos en oye mira, esta acción está barata, podemos comprarla, hay 
todo un comité, hay toda una estructura en el área de inversiones, pero a su vez 
ya, y está por montos, entonces tienen cierta autonomía para cierto monto, de otro 
monto ya entran a comité, y en otros montos u otro tipo de inversión ya entra al 
comité de líderes, o sea ahí entran los gerentes de inversiones de la organización 
con los gerentes de inversiones de SB y de SF, entonces ahí es donde ya se hace 
un análisis mucho más completo antes de tomar las decisiones en lo que es 
inversiones.”; el entrevistado nº39 afirmó que a pesar de ser la persona encargada 
de su organización, “Cuando nos llega alguna propuesta externa que además es 
muy óptima, es muy buena, que coincide mucho con nuestras motivaciones 
tenemos que evaluarla en grupo, no puedo tomar yo una decisión radical,…”. Esta 
categoría estaría relacionada con el trabajo en red que se desarrolla en el proceso 
de decisión en algunos casos.  
 
Finalmente uno de los participantes precisó que su organización labora en 
red en el proceso de toma de decisión en ciertos aspectos, el entrevistado nº1 
señaló por ejemplo que “Aumentar un aula por año. Y entonces, esto, ahí y después 
de dar muchas vueltas, nosotros como tú sabes, en los CdJ en el Perú -tenemos 
cuatro colegios- trabajamos en red, hemos hecho una asociación entre los cuatro 
colegios y tenemos toda una serie de acuerdos sobre cómo hacer las cosas. 
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Entonces este proyecto ha pasado primero por la organización general, por lo que 
llamamos la asociación de CJ de la CdJ del Perú… Ha pasado por ahí, nos han 
dado el visto bueno, ahora estamos en un proceso de planificar cómo se va a hacer, 
porque no podemos invertir todo de repente y bueno, tendríamos que comenzar por 
inicial,…”. 
 
2.5. Orientación al cliente 
 
En esta parte se revisará lo que los participantes opinaron sobre la 
orientación al cliente que tienen sus organizaciones. 
 
2.5.1. Rol del cliente 
 
Se revisará en este punto la orientación al cliente que tienen las 
organizaciones. De todos los entrevistados trece participantes colocaron al cliente 
como lo más importante en la organización. Dos participantes refirieron que el 
cliente es lo más importante de la organización, el participante nº20 destacó “(…) 
nuestros clientes o nuestros usuarios principales son nuestros alumnos, aunque 
tengamos que producir, ellos son los principales por los cuales la obra está hecha, 
o sea, lo más importante son ellos.”. Para seis participantes el cliente es la razón 
de ser de la organización, el entrevistado nº1 destacó “Los alumnos son la parte 
más importante, nuestra razón de ser es prestar un servicio a los a los alumnos y a 
los padres de familia, no solamente a los alumnos. En general, un servicio a la 
familia. Y los alumnos son el centro de nuestra preocupación, de nuestros desvelos, 
de nuestros deseos de ayudarlos. Lo que se pretende es formar hombres, ¿no?, 
este es colegio de hombres como tú sabes muy bien y lo que queremos es formar 
hombres, no solamente en lo académico, sino, nosotros en nuestro curriculum 
nuevo hablamos de ocho dimensiones de la persona, el desarrollo de lo afectivo, 
de lo corporal, de lo espiritual, de lo cognitivo, de lo ético, de lo artístico, ya no me 
acuerdo de las otras, pero en fin, o sea, fijarnos en todas las dimensiones del niño, 
del joven para que se desarrolle de una manera armónica y sobre todo que crezca 
en todas sus potencialidades.”; el entrevistado nº4 sostuvo “(…) nuestro trabajo 
está en…, gira alrededor de atender al ciudadano además de defender sus 
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derechos, o sea nuestro trabajo tiene un enfoque de derechos humanos, pero…, y 
de deberes humanos, que es importante también,… cuando viajamos ponemos 
nuestra carpita y atendemos a los ciudadanos, nos interesa que vengan, que se les 
oriente, es como una especie de también capacitación en derechos y en deberes,”; 
para el participante nº9 el cliente “Es clave, o sea nosotros tenemos que estar en 
la mente del usuario, del cliente ¿no?, nosotros tenemos que ser parte de ellos,… 
de todas maneras nosotros tenemos que estar ahí con él ¿ya?, y cuando quieres 
hacer una definición de calidad, esa definición te la da el usuario, el cliente, el 
paciente, el enfermo, o el usuario final que tú indicas.”; el entrevistado nº12 afirmó 
que los clientes “(…) son sin ninguna duda, el sentido, la razón de ser de esta 
institución, tiene la institución bien marcada la misión y ellos son la razón de ser, 
son el encargo, es para lo que trabajamos,…”; el participante nº15 refirió “(…) te lo 
voy a decir con nuestro slogan “el número uno es usted”, o sea nuestra política, 
nuestra política general de calidad, bueno nuestra política de servicio al cliente es 
nuestro slogan ¿no?, el número uno es usted,…”; el entrevistado nº17 afirmó sobre 
el rol del cliente “(…) para nosotros es la razón de ser, es uno de los grupo de 
interés más importantes, y dado que son bueno…, los más importantes son 
extranjeros, hay dos clientes que tenemos y ellos pues…, lo que pidan tratamos de 
satisfacerlos ¿no?, sobretodo relacionado a la calidad de los productos, lo que es 
alpaca y algodón ¿no?”. Un participante –entrevistado nº34- afirmó que el cliente 
es el eje del proceso o relación que les une, “(…) toda la organización se alinea 
digamos a ese proceso, o sea el proceso empieza en el cliente y termina en el 
cliente.”. Dos entrevistados sostuvieron que el cliente es fundamental, para el 
entrevistado nº28 “En una institución de servicios, el cliente es vital digamos ¿no?, 
o sea, es fundamental, en una empresa no sé, donde fabricas cosas, tú haces algo, 
lo lanzas al mercado y esperas la respuesta ¿no? a ver si le gusto o no le gustó, 
aquí no pues, porque cada momento es una experiencia, en cada momento que 
interactúas con el chico estas vendiendo tu servicio digamos ¿no?,…”. Dos 
personas precisaron que su organización está orientada al cliente, el participante 
nº15 afirmó “(…) te lo voy a decir con nuestro slogan el número uno es usted, o sea 
nuestra política, nuestra política general de calidad, bueno nuestra política de 
servicio al cliente es nuestro slogan ¿no?, el número uno es usted, toda la 
organización está orientada al cliente, toda,…”; para el entrevistado nº30 “El cliente 
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es el que no nos deja dormir, el cliente es el que no nos deja dormir (riendo), yo 
creo que esta organización está enfocada absolutamente en el cliente y estamos 
haciendo grandes esfuerzos por que así sea, de hecho… de hecho nosotros hace 
muchos años estamos enfocados en el producto y en la producción, hoy día y ya 
desde hace ya muy buenos años que nosotros tenemos un foco eh… total en el 
consumidor y en el cliente final, de hecho se ve claramente en nuestra 
organización,…”. Todas estas categorías estarían relacionadas con la escucha y 
atención que se le da al cliente, con la formación que se la da al cliente, con el 
cliente determina la calidad, con el vínculo cercano con el cliente, con el cliente 
involucrado como actor, con evaluación e incentivos al área de atención al cliente, 
con visitas constantes al cliente, con estudios sobre el cliente y con la atención al 
cliente final. 
 
Para tres personas el cliente es muy importante, el entrevistado nº0 precisó 
que el cliente “Juega un rol importante porque sin el cliente no hay nada, no hay 
nada, entonces por una parte, para la organización es muy importante el cliente 
porque el trasfondo de la organización es ayudar a sacar de la pobreza a esta 
persona a través de los créditos,…”; el entrevistado nº5 afirmó que el cliente “Juega 
mucho, porque de hecho el tema que el cliente siempre tiene la razón, acá el cliente 
tiene cinco veces la razón, porque siempre el cliente este…, por un tema de 
percepción ¿no?,… y de hecho este…, cuando tratamos con un cliente, que es el 
titular del contrato, tenemos que tratar con él, pero a veces intervienen los 
familiares, los cuñados, los primos, los hermanos y entonces hablas con treinta 
personas y esas treinta personas quieren treinta cosas diferentes.”; para el 
participante nº29 señaló “(…) y de hecho este…, cuando tratamos con un cliente, 
que es el titular del contrato, tenemos que tratar con él, pero a veces intervienen 
los familiares, los cuñados, los primos, los hermanos y entonces hablas con treinta 
personas y esas treinta personas quieren treinta cosas diferentes.”. Estas 
características estarían relacionadas con la subjetividad en el servicio, con el buen 
trato, con la escucha y atención al cliente. 
 
El entrevistado nº4 destacó que el cliente es bien tratado, reflexionando 
sobre la relación con el cliente citó “(…) pero por otro lado también nos interesa 
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mucho el trato al ciudadano, el trato al ciudadano es importante por más que esté 
equivocado, ese trato respetuoso, cordial, hasta acogedor se puede decir, con el 
tema de la interculturalidad, por ejemplo hay que tener mucha…, mucha…, mucho 
respeto, mucha consideración, los grupos vulnerables, acá nosotros atendemos al 
interno cuando uno va al penal es el señor Juan, no es choque, no es el compadrito, 
no es hermanito, no es el señor tal.”; esto estaría relacionado con la escucha y 
atención al cliente. 
 
El participante nº10 destacó que el cliente en el caso de su organización 
asume un rol activo en el servicio que recibe, “Los alumnos, los alumnos tienes 
también el modelo que también lo estamos manejando en Alemania, que los 
alumnos tienen una participación muy activa en la vida escolar,… Acá tenemos una 
elección cada año de…, con campaña electoral, con todo ¿ya?, con presentación 
de actividades que quiere hacer cada uno de los dos o tres grupos que mayormente 
se presentan y ellos los incluimos, por ejemplo a principios de año presentan su 
plan de trabajo, sus peticiones, nos sentamos con ellos, el gremio que nos 
encontramos todos los lunes y los trabajamos y vemos, a ver qué es viable y que 
no, y con qué vamos a empezar ¿ya?”. Esta categoría estaría relacionada con la 
escucha y la atención al cliente. 
 
Para el entrevistado nº39 el cliente es uno de los promotores más de los 
servicios que brindan, pues al haber sido capacitado en los temas que imparte su 
organización difunde los mismos en la sociedad; esto estaría relacionado con la 
escucha y la atención al cliente. 
 
Por otro lado, dos participantes mencionaron que si bien el cliente es lo más 
importante teóricamente, algunas veces no es así. Para el participante nº2 “(…) 
muchas veces no se ve primero al cliente, ¿no? se rigen en base al…, bueno, el 
presupuesto dice esto, el otro, y realmente no es que tú ves el cliente necesita esto, 
necesita lo otro, se rigen más por el tema de las proyecciones que hicieron…”. La 
misma persona opinó que la atención que se le brinda al cliente no es adecuada y 
puso como ejemplo que las citas que otorgan a los clientes no las brinda en el 
momento oportuno, sino con mucho retraso, lo que no responde a las necesidades 
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reales del cliente. Estas categorías estarían relacionadas con la falta de escucha al 
cliente. Otro parecer relacionado lo refirió el entrevistado nº0, para quien a pesar 
de reconocer que sin el cliente no hay nada la organización en lo cotidiano tiene 
otras prioridades, “Juega un rol importante porque sin el cliente no hay nada, no 
hay nada, entonces por una parte, para la organización es muy importante el cliente 
porque el trasfondo de la organización es ayudar a sacar de la pobreza a esta 
persona a través de los créditos, si bien ese es el trasfondo en el camino no se 
cumple y es más importante la colocación del crédito a cómo el cliente lo está 
utilizando, pero eso poco a poco se está tratando de cambiar, entonces sí es muy 
importante, uno porque sin cliente no hay ganancia, si no hay ganancia no hay 
cómo pagar y el negocio cae, y además si es que el cliente no saliese de la situación 
en la que esté, sería algo contraproducente para nosotros.”. 
 
2.5.2. Vinculación con el cliente 
 
Sobre la vinculación de la organización con el cliente se pueden citar 
diversas características, se verá primero las que vinculan de manera cercana, a 
continuación las que distancian y después otras que no se encontrarían en las dos 
categorías anteriores.  
 
Cuatro personas sostuvieron que su organización se relaciona de una 
manera directa con el cliente, el participante nº9 precisó que su organización 
necesita estar presente en la mente del usuario y ser parte de los clientes, “(…) de 
todas maneras nosotros tenemos que estar ahí con él ¿ya?, y cuando quiere hacer 
una definición de calidad, esa definición te la da el usuario, el cliente, el 
paciente,…”; el participante nº20 afirmó que la vinculación con sus clientes es 
directa ya que es la organización que les prepara y forma para la vida, “Los 
alumnos, la parte educativa. Después viene lo otro, que también pues tiene su 
injerencia y de alguna manera se ha creado como una relación ¿no?, porque yo sé 
lo que el mundo del trabajo quiere y los preparo para eso, y es más, la gente que 
conoce cómo yo los preparo viene y se los lleva, o sea hay una relación ahí.”, y 
añadió sobre la relevancia que tiene el usuario, “(…) sino si perdemos esa óptica, 
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perdemos todo, entonces es la filosofía, inclusive somos capaces de parar 
producción por hacer una campeonato de fútbol con todos,…”; el participante nº28 
destacó que en una organización como la suya, que ofrece un servicio, la relación 
es decisiva pues en cada interacción que se da con el cliente se está vendiendo el 
servicio; el entrevistado nº39 reflexionó que su cliente es atendido y acompañado 
en las necesidades que tiene. Esta categoría estaría relacionada con otras como 
cliente es la razón de ser; con el cliente determina la calidad y con la capacidad de 
escucha que los clientes dispensan a la organización. 
 
Una persona –entrevistado nº15- destacó que su organización realiza 
visitas constantes a sus clientes, “(…) el área comercial tiene la obligación de a su 
cartera, hacer por lo menos tres visitas al año a ese cliente, entonces en esa visita 
debería llevarle información, debería absolver cualquier duda que tenga sobre el 
sistema, informarle de multifondos y explicarle como está la situación económica,… 
el asesor debe venir y decirte, bueno, estás en el fondo tres, acá está tu estado de 
cuenta esta ha sido tu rentabilidad en el período, tienes que hacer esto, esto es lo 
que prevemos nosotros, prevemos, no podemos asegurar que va a pasar en la 
economía en los próximos meses, no sé, evalúa la posibilidad de que de repente te 
cambies de fondo ¿no?, ese tipo de información y eso es lo que, ah, y qué son los 
fondos, cómo funcionan, cuál es el agresivo, esa es la idea de la visita de servicio 
o la otra de tenerte informado de algún tema que pueda generarse por ley, la 
elección de comisión.”. Esto estaría relacionado con una organización orientada al 
cliente. 
 
Cuatro personas resaltaron la relevancia del buen trato, la escucha y la 
atención al cliente, el entrevistado nº4 destacó el buen trato con todos los usuarios 
“Viene por ejemplo una persona, una trabajadora sexual, también, es la señorita 
tal, viene…, me pasó a mí, viene gente de la mesa política de incidencia de 
lesbianas, gays, travestis, transexuales, no sé qué, hay que igual atenderlos.”; el 
entrevistado nº5 señaló “(…) siempre tratamos que la familia siempre esté contenta, 
porque finalmente es un tema humano, un tema cristiano, pero también un tema de 
que nos pueden denunciar por un tema de que no…, lo que ofrecimos no se llegó 
a cumplir, entonces un problema con Indecopi, un problema con el ministerio 
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público si fuese el caso, entonces, este… tratan de que siempre el cliente en la 
medida de lo posible esté contenta, pero a veces no es porque le pintes mejor una 
lápida, lo acomodes mejor, tenga mejoras, lo que la familia quiere es dinero, dinero, 
o sea, el fallecido, fallecido está, entonces lo que quieren es dinero, que les hagas 
un descuento especial, o que no les cobres o les regales algo, entonces, así es 
como que un poco se trata de mantener a las personas, a los clientes, pero el cliente 
siempre finalmente se sale con la suya normalmente, porque finalmente lo que 
menos quieren es escándalo, bulla, periodismo y tanta cosa.”; el entrevistado nº10 
mencionó que busca que sus clientes se sientan bien tratados, “(…) los chicos 
tienen que sentirse bien acá, hay un dicho que yo pienso que es seguro, nosotros 
tenemos que lograr acá un estado en pequeño, una democracia que ellos puedan 
aprenderla acá para después vivirla afuera, en la sociedad, ¿no?”. Esta 
característica estaría relacionada con la importancia del cliente, con la atención y 
escucha al cliente y con la formación de los clientes. Una persona destacó la 
relevancia de la escucha y atención al cliente, el entrevistado nº25 relató “(…) lo 
que a nosotros nos compete por ejemplo, a veces hemos recibido reclamos y al 
que reclama pues se le escucha ¿no? y se le cambia el producto, y obviamente ese 
reclamo es atendido, para nosotros ese reclamo es prioridad uno, o sea nosotros 
lo tenemos que analizar inmediatamente y tenemos un procedimiento para poder 
identificar cual es la causa raíz ¿no?, y poder evitar que vuelva a salir ese defecto 
al producto, al mercado.”; esta categoría está relacionada a la concepción del 
cliente como fundamental para la organización. 
 
Dos personas indicaron que es el cliente quien determina el nivel de calidad 
que ofrece la organización, el entrevistado nº9 refirió “(…) cuando quiere hacer una 
definición de calidad, esa definición te la da el usuario, el cliente, el paciente, el 
enfermo, o el usuario final que tú indicas.”; para el participante nº17 “(…) ahora 
tenemos pues la tecnología, como son las redes, el internet normalmente ahora es 
como si estuviéramos conversando y ponemos el Skype o alguna tecnología que 
ahora aparece ¿no?, nos ayuda y tenemos incluso conversaciones directas con el 
cliente, además que un cliente extranjero es demasiado exigente diríamos ¿no? si 
cabe el término, son muy exigentes en lo que es calidad, control de calidad.”; esta 
categoría estaría relacionada con la capacidad de escucha y atención al cliente, 
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con una vinculación directa con el cliente y con el cliente como razón de ser de la 
organización. 
 
Tres participantes mencionaron que la relación con el cliente es dinámica y 
recíproca. Dos participantes destacaron la relevancia de la formación del cliente, el 
entrevistado nº4, resaltó “(…) cuando viajamos ponemos nuestra carpita y 
atendemos a los ciudadanos, nos interesa que vengan, que se les oriente, es como 
una especie de también capacitación en derechos y en deberes,… Entonces hay 
que decirle no señor, si pues hay un deber de pagar sus arbitrios, porque hay 
ciudadanos que vienen ahora en estas épocas de principios de año que hay que 
pagar los arbitrios, el autovaluo; vienen a presentar su queja contra el municipio 
porque no, muy caros están los arbitrios y entonces, no van a pagar, entonces que 
nosotros pidamos para que lo exonere. No señor, no podemos, podemos ver una 
manera para que le fraccionen, quizás para que le perdonen algún tipo de mora, 
pero usted tiene que pagar sus tributos.”; el participante nº10 afirmó “(…) los chicos 
tienen que sentirse bien acá, hay un dicho que yo pienso que es seguro, nosotros 
tenemos que lograr acá un estado en pequeño, una democracia que ellos puedan 
aprenderla acá para después vivirla afuera, en la sociedad, ¿no?”. Esta categoría 
estaría relacionada con la escucha y atención y con el buen trato al cliente. El 
participante nº12 precisó que en su organización se involucra al cliente como actor, 
“(…) los alumnos son sin ninguna duda, el sentido, la razón de ser de esta 
institución, tiene la institución bien marcada la misión y ellos son la razón de ser, 
son el encargo, es para lo que trabajamos, eh…, y por lo tanto no, no…, tratamos 
de involucrarlos no solamente como receptores, sino también como actores lo más 
protagónicos posibles en cuanto a la construcción de la solución que tenemos para 
ellos, entonces les habilitamos espacios para que nos hagan saber si estamos 
logrando lo que queremos para con ellos, entonces ese es básicamente el rol de 
ellos.”; esto estaría relacionado con el cliente como la razón de ser de la 
organización y con la escucha y atención que se la otorga al cliente. 
 
El participante nº28 sostuvo que la organización también se preocupa del 
cliente interno, “Ahora a nivel interno, hablando de cliente interno este… yo creo 
que también hay preocupación de que el que sigue o el que recibe la información 
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que tú proporcionas la reciba siempre de la forma no sé, de manera oportuna, 
correcta, analizada, y eso también pasa ¿no?, creo que sí está… en ese sentido 
estamos en el buen camino.”. El entrevistado nº30 reflexionó sobre la relevancia 
que tiene en su organización la atención al cliente final, “El cliente es el que no nos 
deja dormir, el cliente es el que no nos deja dormir (riendo), yo creo que esta 
organización está enfocada absolutamente en el cliente y estamos haciendo 
grandes esfuerzos por que así sea, de hecho… de hecho nosotros hace muchos 
años estamos enfocados en el producto y en la producción, hoy día y ya desde 
hace ya muy buenos años que nosotros tenemos un foco eh… total en el 
consumidor y en el cliente final, de hecho se ve claramente en nuestra 
organización,…”; esto estaría relacionado con una organización orientada al 
cliente. 
 
Dos participantes indicaron que sus organizaciones estudian a sus clientes 
y sus necesidades, el entrevistado nº15 precisó “(…) yo tengo tres clientes, yo tengo 
mi cliente afiliado, mi cliente empleador y mi verdadero cliente, el más importante 
es el jubilado, porque nosotros, nuestro negocio es dar pensiones de jubilación, 
entonces entre esos tres clientes,… lo tenemos segmentado por carteras, entonces 
todos mis clientes o la gran mayoría o una parte los tengo asignados al área 
comercial,…”; el participante nº30 manifestó “(…) estamos tratando de fidelizar  
clientes a través justamente del conocerlos, del conocer qué es lo que quieren, 
segundo estamos haciendo estudios, no solamente escuchándolos, sino 
estudiándolos en profundidad para saber qué es lo que están buscando realmente 
de nosotros, o sea si me están comprando la chompa porque tienen frío y necesitan 
una chompa para el invierno, o están eligiendo a nuestra marca porque representa 
algo en especial ¿no?, entonces estamos permanentemente tratando de entender 
qué es lo que quieren nuestros clientes, y hay los canales, no te digo que sean 
todos los canales los más adecuados, de hecho estamos permanentemente 
tratando de innovar y tratando de encontrar cuál es el mejor camino para 
comunicarse, muchas veces es difícil, muchas veces sentimos que el cliente te dice 
lo que quiere pero no lo que realmente lo motiva a comprarnos ¿no?, entonces es 
ahí donde estamos nosotros indagando un poquito más hacia la profundidad de lo 
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que piensan nuestros clientes.”; esto estaría relacionado con la capacidad de 
escucha al cliente y con una organización orientada al cliente. 
 
Otro participante, el entrevistado nº0, afirmó que en su organización tienen 
proyectos para establecer mayor vinculación con el cliente, “(…) hay un proyecto 
de responsabilidad social para generar lo que es una educación financiera, como 
proyecto de RSE correspondiente a una institución financiera, pero todavía no ha 
sido lanzado.”. El entrevistado nº34 destacó el servicio post venta que permite a su 
organización estar con el cliente, “(…) nuestra área de comercialización tiene un 
departamento especializado que es el que atiende los reclamos de los clientes, 
entonces si el cliente tiene algún reclamo de servicio, algún reclamo de calidad, 
algún reclamo de cualquier índole hay este… un equipo de ingenieros que 
inmediatamente se van a la planta del cliente a absolver cualquier consulta que 
tenga y esa consulta tiene que estar totalmente satisfecha en el cliente. O sea es 
prácticamente una cosa esencial en nuestro negocio, no es solo entregar el 
producto, sino más importante es la parte posterior ¿no?, o sea que el cliente se 
sienta satisfecho, que nunca va a tener una queja de nuestro producto en su 
planta.”; esto se relacionaría con la capacidad de escucha y atención al cliente por 
parte de la organización. 
 
Se verá ahora las características que limitan la vinculación con el cliente. 
El entrevistado nº29 indicó que el cliente no siempre es atendido y que los canales 
de comunicación no son muy activos, “Hay… hay canales pero son canales 
pasivos, es decir, el uso del canal de la iniciativa del cliente y no se fomenta ese… 
que el cliente hable, que es el hecho que te pongan el canal, es como que te pongan 
un libro de reclamos, no necesariamente garantiza que tú lo vas a hacer… Cuando 
lo necesites, aún si lo necesitas no lo haces, entonces hay que… hay los canales, 
está la web, está… hay procedimientos de reclamos, de todo, pero no… no son 
muy activos, no se mueven mucho.”. 
 
El participante nº2 precisó que los procesos en su organización son 
ineficientes, que los controles son burocráticos y que la normativa es excesiva, 
sobre las inversiones para beneficio de los clientes destacó “(…) la burocracia, que 
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no te dan el permiso, porque esto, porque tiene que justificar, porque tiene que ir a 
Lima, porque de Lima, como es un bien de capital va al Fonafe, el Fonafe tiene que 
decir… Entonces te crean tantos mecanismos tontos que lo te hacen es ser 
ineficiente… No porque tú seas el ineficiente sino porque los procedimientos, las 
normativas, tanta cosa lo hace ineficiente… Qué es lo que lo hace ineficiente o no, 
creo que al final, son todas las normas que quizás para algunas partes si puede 
ser…, si necesites, pero, necesites ese tipo de procesos, pero hay en otros tiempos 
que no, o en otros, no sé, por ejemplo en tema de salud que hay emergencias, que 
hay cosas, que tienes que comprar repuestos y los tienes que comprar ya, no de 
acá a cinco meses, seis meses ¿no?, entonces eso lo hace al estado ineficiente.”. 
 
El entrevistado nº5 resaltó que en su organización existe subjetividad en la 
prestación del servicio y que no existe un protocolo de atención al cliente, “(…) el 
tema que el cliente siempre tiene la razón, acá el cliente tiene cinco veces la razón, 
porque siempre el cliente este…, por un tema de percepción ¿no?, o sea, te pondo 
el ejemplo. A veces dicen hay una paloma en la capilla, en la capilla, este… para 
unos puede ser que es el espíritu santo, que bonita ave o para otros ¿qué tiene 
este pájaro que ahorita me va a ensuciar? ¿no?, entonces son diferentes 
percepciones y de hecho este…, cuando tratamos con un cliente, que es el titular 
del contrato, tenemos que tratar con él, pero a veces intervienen los familiares, los 
cuñados, los primos, los hermanos y entonces hablas con treinta personas y esas 
treinta personas quieren treinta cosas diferentes… hay mucha gente que reclama 
sobre x cosa, tú vas a ver y no tiene sentido el reclamo ¿no?, entonces oye, por 
qué reclama, o se queja mucho de fechas de nacimiento, pero tú ves los papeles 
legales y está como debe estar. Entonces es que no es que mi papá nació tres 
meses antes, su cumpleaños no ese, es el que aparece en el DNI, pero es lo que 
aparece acá legalmente, y que no, que sí, que cartas, que van, que finalmente oye 
ya, hazle caso al cliente, entonces vas aceptando muchas cosas, ¿no?”; esta 
categoría estaría relacionada con la atención excesiva al cliente y el buen trato 
dispensado a esta misma persona. 
 
A continuación se verá otras características mencionadas por los 
participantes. Un entrevistado –el nº15- destacó la relevancia de la evaluación e 
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incentivos al área de atención al cliente, “(…) creo que es el área más auditada de 
la empresa, y no solo auditada, sino evaluada, porque si tú vas a…, por lo menos 
se debe encuestar…, me parece que es al doce o quince por ciento de las personas 
que han sido atendidas, entonces todo es por sistema ¿no?, toda persona que entra 
desde el momento que saca su ticket ya se está registrando, desde el momento 
que se le atiende ya se verifica qué tipo de trámite fue el que fue a hacer y eso se 
registra y son los bonos adicionales, los bonos van en función al servicio en lo que 
es el front. Entonces el one top to box tiene que ser o excelente o muy bueno, si es 
bueno, regular o malo, ya no cuenta esa respuesta, y para que puedan ganar con 
un solo malo o regular en la evaluación que se hace a estas personas que fueron 
atendidas, con un solo malo o regular, la persona pierde su bono automáticamente, 
y para obtener el bono tiene que tener por lo menos el treinta por ciento de 
excelente o muy bueno.”; esta categoría tendría relación con una organización 
orientada al cliente y con el cliente como razón de ser la organización. 
 
El entrevistado nº2 mencionó que las citas que otorga su organización no 
corresponden a las necesidades de los clientes; esto estaría relacionado con falta 
de escucha al cliente, el cliente no es lo primero y atención deficiente al cliente. 
Finalmente el entrevistado nº4 destacó que los clientes de su organización podrían 
considerarse personas con pocos recursos, “(…) acá vienen los que no pueden 
contratar un bufete de abogados, y nosotros tenemos que jugar ahí porque la 
constitución nos prohíbe interferir en las decisiones judiciales, según el artículo 139, 
pero podemos supervisar el procedimiento judicial sin influir en la decisión del 
magistrado.”. 
 
2.5.3. Escucha al cliente 
 
Se revisarán a continuación lo apreciado por los participantes respecto a la 
capacidad de escucha de los clientes por parte de sus organizaciones. De todos 
los participantes quince entrevistados dijeron que sus organizaciones escuchan a 
sus clientes, una persona sostuvo que su organización no escucha a los clientes y 




Dentro de los participantes que sostuvieron que su organización escucha 
al cliente está el entrevistado nº0, quien sostuvo “(…) por ley existe la instancia de 
la oficialía de atención al usuario, entonces por ley es una instancia que existe, está 
con su jefe, con su equipo y terminan todas las respuestas a los reclamos y quejas, 
en algunos casos sugerencias… El cliente puede hacer también uso de lo que son 
los canales de denuncia cuando quiere denunciar a algún colaborador que ha ido 
en contra del código ético y conducta tanto nacional como internacional.”; el 
entrevistado nº4 mencionó “Los derechos humanos se ejercen dentro de un marco 
legal, no porque es un derecho humano, el derecho al trabajo, entonces voy a poner 
una tienda y voy e vender alcohol a los menores de edad; es un trabajo, sí, pero no 
está dentro del marco legal para ejercer ese derecho, ¿no es cierto?... Entonces 
eh…, y eso hay que explicarle con frecuencia al ciudadano… Entonces hay que 
decirle no señor, si pues hay un deber de pagar sus arbitrios, porque hay 
ciudadanos que vienen ahora en estas épocas de principios de año que hay que 
pagar los arbitrios, el autovaluo; vienen a presentar su queja contra el municipio 
porque no, muy caros están los arbitrios y entonces, no van a pagar, entonces que 
nosotros pidamos para que lo exonere. No señor, no podemos, podemos ver una 
manera para que le fraccionen, quizás para que le perdonen algún tipo de mora, 
pero usted tiene que pagar sus tributos.”; el entrevistado nº10 precisó “Para ellos 
eventualmente si los entrevistamos a veces todavía muy poco, pero estamos en 
camino y creo que sí lo estamos logrando. Estamos por ejemplo, para ampliar esto 
un poquito más, tenemos…, hemos tenido el año pasado la gran inspección, hemos 
sido certificados como excelente colegio alemán en el extranjero por el gobierno 
alemán y ahora…, lógicamente no todo es oro, sino tenemos tareas que seguir 
ahora y cosas que mejorar, y en este gremio, que mejorar, que maneja el rumbo 
del colegio siempre hay, son dos alumnos que participan, son alumnos, padres de 
familia, patronato, personal de servicio, personal de administración y profesores.”; 
el participante nº15 comentando las visitas que se realizan a los clientes indicó “(…) 
levantas información por los dos lados, y esta visita no es solo la visita que vengo 
hola, cómo estás, sino que tiene un formato que tiene que completar y el cliente lo 
tiene que firmar y en función a eso es a lo que se hace, ahí en el…, hay una sección 
en esa parte de la visita en la cual, se llama requerimientos o solicitudes del cliente, 
entonces tú le puedes decir oye, necesito mi estado de cuenta que hace tiempo 
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que no me llega. Ah, no te llega porque no tienes actualizado tu correo, ¡fum!, 
actualizamos tu correo y independientemente de lo que lo actualicemos te lo voy a 
enviar, te lo mando a tu correo, entonces esa solicitud, esa hoja de visita llega al 
área operativa… Y las personas que tramitan eso entonces ven acá, ah, solicita 
estado de cuenta, entonces inmediatamente el área operativa genera el estado de 
cuenta y te lo manda por correo, por correo electrónico o por físico, de acuerdo a lo 
que haya sido.”; el entrevistado nº17 resaltó “(…) ahora tenemos pues la tecnología, 
como son las redes, el internet normalmente ahora es como si estuviéramos 
conversando y ponemos el Skype o alguna tecnología que ahora aparece ¿no?, 
nos ayuda y tenemos incluso conversaciones directas con el cliente, además que 
un cliente extranjero es demasiado exigente diríamos ¿no? si cabe el término, son 
muy exigentes en lo que es calidad, control de calidad.”; el entrevistado nº20 
destacó “(…) cuando estaba CV, nos adecuábamos a lo que CV quiere, si a las seis 
de la tarde nos llama y dice que hay que producir quinientos tarugos para el día 
siguiente, ¿qué hacíamos?, parábamos a todos los que estaban ahí saliendo y 
entren a hacer tarugos, o sea algo así ha pasado ¿no?”; el participante nº30 refirió 
“(…) tenemos todos los canales abiertos, en la parte mayorista tenemos ejecutivos 
que están permanentemente conversando con los clientes, en la parte minorista 
tenemos las tiendas en las hacemos distintas…, primero estamos tratando de 
fidelizar  clientes a través justamente del conocerlos, del conocer qué es lo que 
quieren, segundo estamos haciendo estudios, no solamente escuchándolos, sino 
estudiándolos en profundidad para saber qué es lo que están buscando realmente 
de nosotros, o sea si me están comprando la chompa porque tienen frío y necesitan 
una chompa para el invierno, o están eligiendo a nuestra marca porque representa 
algo en especial ¿no?,”. 
 
Una persona, el entrevistado nº2 refirió que en su organización –a pesar 
que exista una instancia para esto- el cliente no es escuchado, “(…) casi no se 
pregunta al cliente: a ver, y usted, ¿cómo quiere que sea su atención?, ¿usted está 
de acuerdo con que haya Siéntase bien on line? o ¿prefiere que haya el trato 
directo, que usted vaya y saque su cita? ¿Por qué? Porque hay muchas…, sucede 
que en Siéntase bien on line ha habido muchos este…, mucha deserción. O sea tú 
sacaste tu cita y te la dieron de acá a dos semanas, pero tú la necesitas ya, 
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entonces de acá a dos semanas tú ya no vas a tu cita.”. Esta misma persona 
recordó que las deficiencias en la escucha al cliente están relacionadas con una 
gestión alejada de la realidad, “(…) hay la instancia del cliente, existe la instancia 
del cliente que es este, supuestamente el que recibe todas las quejas, ¿no?, pero 
si hay algo muy cierto. Hay algunas entidades del gobierno que no debe meter 
mano el gobierno, por decirte Siéntase bien. Siéntase bien lo pagamos los clientes, 
todos lo que trabajamos, Siéntase bien no es dinero del gobierno, es plata del 
cliente, por lo tanto, no debería meter mano y no deberíamos estar con procesos 
de contrataciones, como lo hace para el estado, porque eso, a ellos también, a 
Siéntase bien la hace ineficiente, la hace burocrática, la hace un dinosaurio, un 
paquidermo y Siéntase bien no puede ser un paquidermo. En Siéntase bien hay 
emergencias, hay vidas. Tú sabes que en Siéntase bien pagamos sesenta millones 
a la SUNAT porque cobre por nosotros, y sin embargo, ni siquiera nos da la 
información al día, es con un mes de atraso, dos meses de atraso de la 
recaudación.”. 
 
Para el entrevistado nº29 los canales de escucha al cliente son solamente 
canales pasivos, “(…) hay canales pero son canales pasivos, es decir, el uso del 
canal de la iniciativa del cliente y no se fomenta ese… que le cliente hable, que es 
el hecho que te pongan el canal, es como que te pongan un libro de reclamos, no 
necesariamente garantiza que tú lo vas a hacer… Cuando lo necesites, aún si lo 
necesitas no lo haces, entonces hay que… hay los canales, está la web, está… hay 
procedimientos de reclamos, de todo, pero no… no son muy activos, no se mueven 
mucho.”. 
 
Otras características que podrían desprenderse de lo compartido por los 
entrevistados se verán a continuación, el participante nº10 destacó que aún no 
escuchan tanto como deberían a sus clientes, pero que están en camino y en 
proceso para hacerlo.  
 
Cuatro personas hicieron referencia a canales organizacionales, estatales 
y legales de atención al cliente. El entrevistado nº0 hizo referencia a los canales 
organizacionales mencionando que los clientes pueden utilizar los canales de 
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denuncia cuando desean denunciar a algún colaborador que haya ido contra el 
código ético y de conducta tanto a nivel nacional como a nivel internacional; el 
entrevistado nº1 hizo también referencia a los canales organizacionales cuando 
mencionó la existencia de un consejo estudiantil, “Tenemos una organización 
dentro de los alumnos, el consejo estudiantil, que tú conocerás. Se eligen cada año 
y hay un consejo estudiantil que se preocupa de traernos las inquietudes de los…, 
o sea, como un puente entre los alumnos y el colegio, ¿no? Sobre todo tiene 
relación directa con el director de formación, pero también vienen aquí cuando no 
les hacen caso, cuando quieren, sí, hay una comunicación, y luego comunicación 
también con ellos muy directa, yo siempre paseo por el colegio y hablo con los 
chicos y, aunque no lleve mucho tiempo todavía, pero ya me conozco a muchos y 
trato de no perder la relación con ellos, porque la verdad es que ellos son los 
beneficiarios, diríamos directos, del colegio.”; también está en esta categoría lo 
expresado anteriormente por el entrevistado nº2, quien sostuvo que a pesar de 
existir una instancia organizacional para escuchar al cliente, el cliente no es 
escuchado. Los canales estatales fueron precisados por el entrevistado nº9, quien 
sostuvo que la ley ha marcado vías de comunicación con el cliente, “Entonces hoy 
día tenemos la ley general del consumidor, hoy día tenemos un libro de quejas y 
reclamaciones y además, nosotros que trabajamos con entidades del sector salud, 
privadas, hay una superintendencia que nos exige también otro manejo, otro 
manejo que está establecido a través de flujo gramas que están a la vista de 
nuestros usuarios ¿no? Entonces queja o reclamo o sugerencia se escucha y se 
toman las medidas para corregirlas si fuese el caso, porque para eso la disposición 
o la normativa nos dice declarar fundado o infundado el reclamo o la queja.”. Los 
canales legales fueron indicados por dos participantes, el entrevistado nº0  explicó 
“(…) por ley existe la instancia de la oficialía de atención al usuario, entonces por 
ley es una instancia que existe, está con su jefe, con su equipo y terminan todas 
las respuestas a los reclamos y quejas, en algunos casos sugerencias.”. Estas 
categorías estarían relacionadas con gestión alejada de la realidad y con la escucha 
y atención al cliente. 
 
Un participante –el entrevistado nº20- mencionó que los clientes escuchan 
a su organización y comentando la relevancia de la formación de las personas de 
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“(…) escasos recursos económicos…” dijo “(…) inclusive somos capaces de parar 
producción por hacer una campeonato de fútbol con todos, nosotros somos 
capaces de irnos de paseo con trescientos cincuenta muchachos, de paseo todos 
¿no?, y nos hemos dado cuenta, al principio pensábamos que nuestros clientes se 
iban a enojar ¿no?, ahora ya saben, cuando venden ya les comunicamos que va a 
haber paseo, ah, ya no van a atender ese día, entonces vienen un día antes vienen  
dejar para que hagan…, o sea, se van adecuando,…”; esto estaría relacionado con 
una escucha y con vínculo directo con el cliente. 
 
El entrevistado nº15 mencionó que los requerimientos del cliente o lo que 
se recopila con las visitas que su organización hace al cliente tienen un proceso, 
“(…) esta visita no es solo la visita que vengo hola, cómo estás, sino que tiene un 
formato que tiene que completar y el cliente lo tiene que firmar y en función a eso 
es a lo que se hace, ahí en el…, hay una sección en esa parte de la visita en la 
cual, se llama requerimientos o solicitudes del cliente, entonces tú le puedes decir 
oye, necesito mi estado de cuenta que hace tiempo que no me llega. Ah, no te llega 
porque no tienes actualizado tu correo, ¡fum!, actualizamos tu correo y 
independientemente de lo que lo actualicemos te lo voy a enviar, te lo mando a tu 
correo, entonces esa solicitud, esa hoja de visita llega al área operativa. Y las 
personas que tramitan eso entonces ven acá, ah, solicita estado de cuenta, 
entonces inmediatamente el área operativa genera el estado de cuenta y te lo 
manda por correo, por correo electrónico o por físico, de acuerdo a lo que haya 
sido.”; esta categoría relacionaría la atención y escucha al cliente. 
 
Finalmente un participante –el entrevistado nº5- indicó que en su 
organización el cliente es escuchado en exceso, citó un ejemplo “Te pongo un 
ejemplo bien bien clarito, el otro día, hubo un problema el día de los fallecidos del 
año pasado, una señora se me acercó y me dijo señor, me ha roto el retrovisor de 
mi carro Volkswagen, ¿le han roto?, sí, la vigilancia es pésima, que nos sirven…, 
entonces mando un policía, finalmente cuando van a ver, efectivamente estaba 
roto, pero quien lo había roto era la misma señora, por haber estacionado en un 
lugar muy estrecho y se chocó con un parante, entonces dijo ¡ayá!, quien me tiene 
que pagar es la empresa, porque estoy dentro. Le digo pero señora, usted ha 
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cometido el error, hizo su denuncia en la comisaría, en el parte policial el policía 
también puso que ella había roto todo, finalmente la empresa le devolvió su pago, 
la pagó lo que le costó, que fueron ciento sesenta… tanta bulla, tanta… Finalmente 
decimos pues ya, todo lo que suceda dentro lo pagamos, entonces sonó medio 
ilógico, este…, nos dices que hagamos algo, y finalmente el cliente lo que te diga, 
así sea mentira, finalmente lo estás aceptando ¿no?”; esta categoría estaría 




Se verá a continuación lo que los participantes refirieron sobre 
investigación, desarrollo e innovación. 
 
2.6.1. Instancia de investigación, desarrollo e innovación 
 
De todos los participantes solo uno –el entrevistado nº39- precisó que en 
su institución no existe una instancia que se encargue de velar por investigación, 
desarrollo e innovación, “(…) no existe una persona en planeamiento estratégico 
que esté mirando exactamente si es que vamos, si estamos haciendo bien, tendría 
que hacerlo yo,…”.  
 
Los demás participantes (dieciséis personas) sostuvieron que en sus 
organizaciones existe alguna instancia que se ocupa de investigación, desarrollo e 
innovación. Por ejemplo, el entrevistado nº0 resaltó “Hasta hace dos meses existía 
un área de innovación, esta área era los que revisaban todos los procesos internos, 
los mejoraban, proponían nuevos, pero ha sido desactivada esa área y se ha 
convertido en digamos un área de tecnología y otra área que no recuerdo como se 
llama pero recién estamos viendo cómo va a funcionar esa separación ¿no?,…”; el 
entrevistado nº5 destacó “(…) el área de F es el área de planeamiento, se quiso 
hacer un tema del manual de organización y funciones que se ha quedado en el 
aire, pero hace un par de  semanas han venido gente de Lima que se llama el grupo 
de mejora continua, se llama, están revisando todo el tema de procesos de los 
servicios que brindamos, supuestamente ellos han levantado información en 
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Tacna, en Lima, para ver en qué podemos mejorar, se está empezando, pero no 
sé, para que haya frutos me imagino que debe ser un año, año y medio ¿no? pero 
dentro de Arequipa es eso, la gente de Lima ya está con ese tema.”; el entrevistado 
nº25 refirió “(…) justamente lo que te comentaba de esta herramienta que es muy 
poderosa, es el TPM, mantenimiento productivo total, este… dentro de esta 
herramienta hay una parte que es este… la mejora enfocada, en la cual dentro tu 
proceso tienes que estar identificando los puntos que te generan una pérdida, 
merma, tiempo, a un procedimiento muy largo ¿no?, entonces se trata de 
mejorar,…”; el entrevistado nº29 sostuvo “(…) tenemos departamentos de 
investigación y desarrollo, departamentos de planeación que están trabajando ese 
tema ¿no?,…”. 
 
Se revisará a continuación las características que precisaron los 
participantes en lo referido a este punto. Se verá en primer lugar características que 
podrían no ser idóneas en un contexto de IDI; el participante nº17 destacó que en 
su organización falta sistematizar y hacer seguimiento a lo propuesto por la 
instancia de Investigación, Desarrollo e Innovación (IDI), sobre dicha función el 
participante reflexionó “(…) siempre la conversamos en nuestras reuniones de 
equipo, prácticamente somos tres los que formamos casi un comité de gerencia 
diríamos y ahí discutimos, justamente discutimos esas preguntas, y creo que esas 
son las reflexiones que siempre tenemos que hacer para seguir cre…, si queremos 
hacer que la empresa sea sostenible ¿no?, siempre lo hacemos solo que nos falta 
sistematizar ¿no?, ponernos en blanco y negro, como se dice, para ver qué nos 
estamos comprometiendo y qué estamos ejecutando ¿no?, aunque dentro de 
nuestro plan está, ahí hay las actividades, los planes pero esas son actividades 
mucho más del día a día que puede ser que se nos pase, pero siempre la tratamos, 
tratamos de ponerla en discusión pero creo que nos falta hacerle un seguimiento, 
yo creo que ahí va una autocrítica.”. Esta categoría estaría relacionada con el hecho 
de ser clave para una empresa sostenible. 
 
Dos participantes brindaron dos opiniones opuestas, la ausencia de 
revisión de procedimientos y la permanente revisión de los procedimientos en la 
organización. El entrevistado nº2 destacó que en su organización no se revisan los 
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procedimientos, “(…) no hacen el trabajo que tienen que hacer ¿no?, tienen 
información, por ejemplo, planificación sí, ahí ve el tema de recursos médicos, es 
como decir, entre el usuario, entre el médico y el de logística él es el intermedio, le 
dice al de logística sí, efectivamente sí, esto necesitamos, esto no, esto es así, 
como que es el filtro ¿no?, pero en realidad no solamente es eso, sino esa oficina 
también tiene que hacer el levantamiento de procedimientos, a ver, este… ¿estos 
procedimientos deben seguir existiendo o no deben seguir existiendo? y 
generalmente yo no he visto que hagan, con decirte, supuestamente en Siéntase 
bien están en restructuración, y para tú entrar en una restructuración has debido 
hacer un levantamiento de información de todo, un levantamiento de 
procedimientos, un levantamiento de todo, hasta ahora no he visto quien haya 
hecho una levantamiento de absolutamente nada…”. Por otro lado, el participante 
nº4 resaltó que en su organización los procesos se revisan permanentemente, “(…) 
están en permanente revisión, están en permanente revisión, los plazos, los hechos 
vulneratorios, también se lee la realidad del país y se va generando oficinas, hace 
poco se ha generado, ya no hace poco pero la última que se creo fue la oficina de 
conflictos sociales.”. 
 
Ahora se revisará las características que podrían ser positivas en un 
contexto de IDI –a las que debería sumarse lo recogido por el participante citado 
anteriormente-. El entrevistado nº9 señaló que el área IDI en su organización goza 
de plena autonomía para proceder, “Por lo menos en esta empresa tenemos una 
plataforma que está constituida por cuatro profesionales de distintas formaciones, 
un comunicador social, un abogado, un médico, y un administrativo; entonces en 
conjunto se toman las decisiones hacia el mejoramiento final, que ni siquiera es 
elevado a nuestra gerencia general, es aplicado inmediatamente, solamente se 
informa a la gerencia que se ha tomado esta determinación ¿no?,…”; esta categoría 
estaría relacionada con la calidad en el mercado y la revisión de esta como una 
tarea pendiente y con un área IDI descentralizada. El participante nº28 destacó que 
en su organización –debido al proceso de acreditación en el que está- se está 
cuidando la coherencia de lo estratégico y lo operativo, “(…) estamos ahora con el 
tema de la acreditación y bueno, desde que tenemos la certificación de calidad, es 
el área de calidad la que se encarga, por un lado, del tema estratégico, de alinear 
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el estratégico con el operativo, y asegurarse que en el operativo, donde además 
están plasmados los Gantt con los cronogramas de todas las… la ejecución de 
todas las acciones propuestas para el año,…”.  
 
Dos personas indicaron que la instancia de IDI es una herramienta de 
planeación, el entrevistado nº20 precisó “(…) nosotros tenemos, digamos, el 
directorio, en el directorio participan los componentes productivos, educativos, el 
personal de administración ¿no? y la promotoría, entonces ahí se revisa ¿no?, se 
hacen los planning operativos a seis años, prácticamente nosotros lo hemos… nos 
lo han enseñado los belgas, porque hubo una…, el gobierno belga nos apoyaba 
con un dinero y nos enseñó a planificar,…”, disponiendo ahora de una herramienta 
“De cumplimiento, de eficiencia, de educación, de todo, cómo vas yendo, y 
entonces y sin querer, te das cuenta que aquello que has propuesto no está 
funcionando, entonces puedes cambiar, puedes hacer, puedes retroalimentar, 
inclusive el mismo sistema modificarlo para que al siguiente cambie ¿no?,…” ; el 
participante nº25 destacó que cuentan con una herramienta “(…) que es muy 
poderosa, es el TPM, mantenimiento productivo total, este… dentro de esta 
herramienta hay una parte que es este… la mejora enfocada, en la cual dentro tu 
proceso tienes que estar identificando los puntos que te generan una pérdida, 
merma, tiempo, a un procedimiento muy largo ¿no?, entonces se trata de mejorar, 
eso es digamos un nivel operativo, pero TPM también, la idea que es a un segundo 
paso digamos, es que se implemente también en la parte administrativa, también 
se va a implementar ahí,…”; esta categoría estaría relacionada con la 
implementación de un proceso constante.  
 
El entrevistado nº1 reveló que debido a la necesidad de revisar lo que se 
hacía y cómo se hacía se encontró la necesidad de mejorar los procesos 
administrativos, “(…) en la cuestión administrativa hemos tenido muchos cambios 
que también han costado bastante porque hasta, yo creo que hasta hace dos o tres 
años, el colegio, la administración del colegio era un poco artesanal, tipo colegio 
familiar.”. El participante nº30 destacó que la instancia de IDI es un oportunidad 
para mejorar procesos, “(…) yo creo que a la larga eso nos va a abrir a nosotros 
abrir mucho la mente y va a darnos la posibilidad de hacer mejoras en procesos 
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pues que son sustantivos para la… para nuestro éxito.”. Para una de las personas 
anteriores –entrevistado nº1- los beneficios derivados de una instancia de IDI en su 
organización son un mayor control en la gestión administrativa, implementación de 
nuevos procesos administrativos, implementación de nuevos procesos de servicios 
de soporte y mayor planificación en la gestión, “(…) tener un inventario de todo el 
colegio, que ya lo había habido antes, pero es de estas cosas que se hacen, y 
bueno pues ya, se queda ahí, no se lleva, porque para llevar un inventario tienes 
que tener personas que lo lleven, que haya control y que haya…, entonces todo 
eso lo estamos replicando ahora y los profesores pues no, por ejemplo, para los 
requerimientos pedagógicos ¿no?, o sea tienen que hacer, tiene que planificar, 
venir un día de la semana para que se lo den dos días o tres después, ¿no?, pero 
tiene que pensar que van a utilizar, y no que vengan a último momento, necesito 
esto, necesito lo otro, y entonces es un despelote. Entonces, todo ese tipo de cosas 
ha costado implementarse pero ya está implementado, lo mismo en toda la cuestión 
de mantenimiento eh, también, el mantenimiento del colegio, la manera de hacer 
que los trabajadores que tenemos de mantenimiento respondan a los 
requerimientos del centro, y hemos implementado un poco que roten todos para 
que todos estén capacitados, que no haya la persona imprescindible, si no está 
fulanito las cosas no marchan, entonces eso es un problema, detectamos que había 
problemas de ese tipo, entonces hemos tomado las medidas pertinentes para que 
eso no ocurra.”; esto estaría relacionado con la implementación en el aspecto 
principal del negocio, la dimensión educativa. 
 
El entrevistado nº4 destacó que el área que se encarga de IDI está 
centralizada pues responde al espíritu de la organización, afirmó “Hay un nivel en 
Lima, en la sede central, la organización es una institución sumamente centralizada, 
¿no?,…”; esta categoría estaría relacionada IDI en áreas centrales. Por otro lado el 
entrevistado nº9 refirió que en su organización la instancia no está centralizada, 
sino que responde a los requerimientos de la organización, “(…) en esta empresa 
tenemos una plataforma que está constituida por cuatro profesionales de distintas 
formaciones, un comunicador social, un abogado, un médico, y un administrativo; 
entonces en conjunto se toman las decisiones hacia el mejoramiento final, que ni 
siquiera es elevado a nuestra gerencia general, es aplicado inmediatamente, 
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solamente se informa a la gerencia que se ha tomado esta determinación ¿no?,… 
hoy día nos reunimos según las circunstancias, si tenemos algún usuario en nuestro 
servicio de emergencia que está reclamando en ese momento nos constituimos y 
en ese momento tomamos acciones para que el servicio no se caiga,…”; esta 
categoría podría tener relación con calidad pendiente, indicadores de calidad de 
mercado relativos y con área IDI con autonomía al proceder. 
 
El entrevistado nº5 expresó un juicio similar –área centralizada- de su 
organización, “(…) hace un par de semanas han venido gente de Lima que se llama 
el grupo de mejora continua, se llama, están revisando todo el tema de procesos 
de los servicios que brindamos, supuestamente ellos han levantado información en 
Tacna, en Lima, para ver en qué podemos mejorar, se está empezando, pero no 
sé, para que haya frutos me imagino que debe ser un año, año y medio ¿no? pero 
dentro de Arequipa es eso, la gente de Lima ya está con ese tema.”. El entrevistado 
nº4, que líneas arriba indicaba que el área encargada de IDI está descentralizada, 
resaltó también que al tratarse de una organización a nivel nacional, el desarrollo 
de esta actividad involucra a las oficinas de todo el país, “(…) por ejemplo hace 
poco hemos tenido un proceso de revisión del protocolo de actuación, que son las 
pautas con las cuales tenemos que manejarnos, entonces el adjunto, la adjunta en 
este caso nos ha pedido que las oficina revisemos el protocolo y que propongamos 
cambios, modificaciones, cómo podemos hacer; entonces, el segundo nivel vendría 
a ser nuestras reuniones propias de la oficina que tratamos de que sean cuatro al 
mes,… vemos temas ya de cómo mejorar la atención al público,”, esto estaría 
relacionado con la oficina de IDI en área central y con diversos niveles de actuación 
de IDI. 
 
El participante nº1 destacó que en su organización la instancia de 
investigación, desarrollo e innovación es una instancia externa, “(…) en todo lo que 
es la parte más educativa, más pedagógica, tenemos como una instancia externa, 
nosotros hemos elaborado este currículo ignaciano con la universidad Antonio Ruiz 
de Montoya, que tiene un área pedagógica interesante y entonces esa revisión 
externa viene de la universidad,…”; esta categoría estaría relacionada con IDI en 
áreas importantes, con revisión puntual de los procesos y con relaciones 
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institucionales. Este mismo entrevistado señaló que uno de los proyectos que se 
están desarrollando como consecuencia de esta instancia de IDI es la 
implementación y evaluación de un nuevo currículo, hablando sobre ello dijo “(…) 
viene el profesor o el especialista, entra en las clases, ve como está 
desenvolviéndose el profesor, ve si hay confianza en los alumnos para preguntar, 
para levantar la mano, para opinar, para…, se va fijando un poquito en cómo es el 
ambiente de la clase y cómo es la interrelación profesor-alumno y cómo se 
desenvuelve la clase en general; y luego, pues entra a distintas clases, y luego nos 
hace un reporte de cómo ha visto a este profesor, a este, a la otra, eso por una 
parte. Y luego, también dentro del colegio los coordinadores de nivel también hacen 
lo mismo, no solamente hacen lo mismo, sino que también muchos alumnos van a 
presentar sus quejas sobre la evaluación, si ha sido buena, si ha sido mala, hemos 
tenido problemas, siempre hay problemas con las evaluaciones, que se supone que 
son objetivas, pero a veces, al profesor se le puede escapar algo y el alumno lo…, 
y a veces el profesor no quiere aceptar, es un problema también, pero bueno, no 
son problemas así muy frecuentes, pero se dan.”; esta categoría iría de la mano 
con la implementación a nivel administrativo y de servicios de soporte. 
 
El entrevistado nº30 destacó que más allá del área de IDI en su 
organización se está buscando que cada persona sea un actor importante en este 
sentido, “(…) lo que estamos intentando nosotros es crear una cultura en la 
organización para que cada quien esté revisando permanentemente sus procesos, 
porque eh… si bien es cierto muchas veces es más fácil cuando viene alguien de 
afuera, que no está empapado en el día a día, que visualice cuáles son las 
oportunidades de mejora, este… sí creemos nosotros que es importante que el que 
más conoce de su labor específica es el que la está haciendo,…”. Otro participante, 
el entrevistado nº0 indicó que los cambios organizacionales que estaba 
experimentando su organización había reducido el tamaño del área de IDI, “Hasta 
hace dos meses existía un área de innovación, esta área era los que revisaban 
todos los procesos internos, los mejoraban, proponían nuevos, pero ha sido 
desactivada esa área y se ha convertido en digamos un área de tecnología y otra 
área que no recuerdo como se llama pero recién estamos viendo cómo va a 
funcionar esa separación ¿no?,…”. 
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Tres personas mencionaron que en sus organizaciones existe una instancia 
de IDI organizado en niveles y áreas. El entrevistado nº4 destacó que el desarrollo 
de IDI se desarrolla en dos niveles, el primero es en la sede central de la 
organización ubicada fuera de la ciudad y el segundo nivel es en cada una de las 
sedes en todo el país. El participante nº20 indicó que IDI se realiza en las áreas 
jerárquicamente relevantes de la organización, pero no tanto en lo operativo, “(…) 
tenemos departamentos de investigación y desarrollo, departamentos de 
planeación que están trabajando ese tema ¿no?, este… pero claro a nivel de cúpula 
¿no?, a nivel de dirección general de la organización, no entra a temas digamos 
muy, muy operativos, no.”; esta característica relacionaría esta categoría con 
evaluación constante. Dos personas –el participante nº4 y el participante nº1- 
destacaron que IDI se da en áreas importantes, en el caso del entrevistado nº4 
estas áreas responden al protocolo de actuación, las pautas con las que se 
manejan o atención al público; mientras que para el entrevistado nº1 esto se aprecia 
en el área educativa; esta categoría estaría relacionada con organización 
centralizada, con instancia externa de IDI, con revisión de los procesos, con 
relaciones institucionales, con el involucramiento de oficinas descentralizadas y con 
IDI en dos niveles. 
 
El entrevistado nº34 señaló que los procesos en su organización han sido 
diseñado bajo estándares, “(…) se podría decir que el mismo proceso ya está 
diseñado por el tema de las normas de calidad para que eso sea así, cuando tú 
creas un proceso bajo un estándar de calidad, tienes indicadores, tienes una serie 
de aspectos que tienes que cumplir,…”; esta categoría estaría relacionada con 
evaluación constante. 
 
El entrevistado nº19 brindó dos características sobre el proceder de la 
instancia que se ocupa de IDI, hacer las cosas sin errores y si se comete alguno 
buscar las causas del fallo, “(…) para empezar, o sea este… un círculo de calidad 
está conformado principalmente por todos los inspectores de calidad que son los 
encargados de ver justamente los procesos que se desarrollan para comprobar que 
se esté cumpliendo con las especificaciones ¿no?, o sea el tema de calidad parte 
primero porque tienen que hacerlo bien, que no haya defectos, que no haya fallas 
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¿no?, y después pasa al tema de si algo falló o si algo pasó o si algo ocurrió, por 
qué ocurrió, entonces viene el círculo de calidad para analizar de forma conjunta 
con los implicados, los involucrados cual es la causa el origen de esas fallas ¿no?, 
entonces se usan diferentes herramientas ¿no?, eh… valores estadísticos, tablas 
de frecuencia, algo de eso, diagrama causa efecto ¿no? para evaluar el tema.”. 
 
El entrevistado nº9 refirió que el tema de IDI está relacionado a la calidad y 
sobre este tema indicó que la calidad es una cuestión pendiente y que los 
indicadores de calidad del mercado son relativos, “(…) es largo hablar del mercado 
de servicios de salud, hoy en día existe mucha demanda y hay muy poca oferta y 
lamentablemente por la alta demanda no se da un buen servicio, no solamente acá 
sino en otras instituciones del sector similares, de tal manera que estamos nosotros 
viendo las mejores alternativas para que esto no caiga ni decaiga,… Entonces es 
necesario que permanente y constantemente estemos viendo las mejores 
posibilidades que nos den la calidad, el Perú todavía no está caminando, no está 
caminando sobre estas exigencias de calidad, hay muchas organizaciones que se 
jactan, y soy crudo en decirlo, que tengo ISO y OSA y todo demás, pero a ver ve si 
merita un servicio de calidad, el servicio de calidad dentro de sus indicadores está 
en la velocidad de respuesta ¿ya?, en la velocidad de respuesta que le permite al 
usuario dejarlo contento, porque acuérdate, estás viniendo a un servicio de salud, 
o sea, tú ya vienes en un estado emocional que es diferente, estás enfermo, por lo 
tanto el criterio en la calidad, valga el término, debe ser diferenciado, no es lo mismo 
que cuando tú vayas a pedir un servicio en un supermercado o en una…, cómo se 
llama, en una casa que vende vehículos, etc., es diferente, este es un servicio 
intangible y de por medio está la salud…”; esta categoría estaría relacionada con 
la ausencia de un buen servicio por el tamaño del mercado, con IDI descentralizada 
y con un área de IDI con autonomía en proceder.  
 
Esta misma persona mencionó que una de las causas de no brindar un 
servicio a la altura que se debería brindar es el tamaño del mercado y lo explicó de 
la siguiente manera, “Mira en los últimos seis meses y en el sur del país y en 
Arequipa fundamentalmente por el índice de crecimiento sostenido que se tiene 
desde los niveles económicos han ingresado al sistema privado de salud diez mil 
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personas más sus derecho habientes son treinta mil y ninguna clínica está 
preparada para atender a treinta mil personas más de las que tiene, ¿ya?”, esta 
categoría estaría relacionada con la calidad como tema pendiente, con indicadores 
de calidad del mercado relativos, con IDI descentralizada y con un área de IDI con 
autonomía en proceder. 
 
Finalmente el entrevistado nº17 relacionó las funciones de IDI con las de 
calidad en su organización, concluyendo que una revisión de los procesos, de lo 
que se hace, de cómo se hace es clave para que una empresa sea sostenible, “(…) 
creo que esas son las reflexiones que siempre tenemos que hacer para seguir 
cre…, si queremos hacer que la empresa sea sostenible ¿no?,…”; esta categoría 
estaría relacionada con la necesidad de sistematizar y hacer seguimiento a los 
avances en IDI. 
 
Se verá ahora la periodicidad con la que se realizan estas revisiones sobre 
lo que hace la organización y cómo podría hacerse mejor. De todos los 
participantes, ocho personas mencionaron que en sus organizaciones la evaluación 
sobre lo que se hace es permanente, cuatro participantes dijeron que la evaluación 
es periódica, una persona mencionó que el proceso es aleatorio, una persona dijo 
que el procedimiento es inorgánico y tres participantes refirieron que no existe 
periodicidad de avaluación. 
 
Dentro de las personas que sostuvieron una periodicidad permanente en 
sus organizaciones se puede citar a algunos participantes. El participante nº4 refirió 
“(…) están en permanente revisión, están en permanente revisión, los plazos, los 
hechos vulneratorios, también se lee la realidad del país y se va generando oficinas, 
hace poco se ha generado, ya no hace poco pero la última que se creo fue la oficina 
de conflictos sociales.”; el entrevistado nº9 destacó “(…) en esta empresa tenemos 
una plataforma que está constituida por cuatro profesionales de distintas 
formaciones, un comunicador social, un abogado, un médico, y un administrativo; 
entonces en conjunto se toman las decisiones hacia el mejoramiento final,… mira, 
nosotros decidimos reunirnos una vez a la semana ¿ya?, una vez a la semana, sin 
embargo eso quedó corto, hoy día nos reunimos según las circunstancias, si 
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tenemos algún usuario en nuestro servicio de emergencia que está reclamando en 
ese momento nos constituimos y en ese momento tomamos acciones para que el 
servicio no se caiga,…”; el participante nº10 resaltó “(…) nos reunimos también una 
vez a la semana y vemos a dónde vamos y cuáles con las medidas que tenemos 
que tomar a mediano plazo, dos años más o menos…”; el entrevistado nº15 afirmó 
que esta evaluación “Es continua, es continua en todo momento, cada vez que 
alguien detecta una falla en el proceso, lo ingresa como un hallazgo…”; el 
entrevistado nº25 precisó “(…) se ha creado en este cambio organizacional que ha 
habido, eso ha sido hace dos años, se ha creado un área que se llama ingeniería 
industrial y esta área ve todos esos temas ¿no?, temas del TPM, temas de las cinco 
S que estamos implementando, ve temas de capacitación, ve temas de… el tema 
de premiación de proyectos de mejora,…”; el participante nº28 reflexionó que en su 
organización se encuentran actualmente con un proceso de acreditación y que 
como consecuencia de este se ha creado un área de calidad que se encarga de 
este tema de manera constante; el entrevistado nº29 informó que tienen 
departamentos de investigación y desarrollo y departamentos de planificación que 
se encuentran trabajando en este tema; el participante nº34 refirió que los mismos 
procesos diseñados bajo normas de calidad permiten evaluar permanentemente su 
evolución a través de los indicadores, “(…) esos mismos indicadores en cada área 
te van a dar un resultado de tu gestión, y si el indicador se está saliendo de los 
estándares que tú has planteado, entonces por ahí tiene que saltar y cada jefatura 
obviamente revisa los estándares de todas sus áreas y la gerencia revisa los 
estándares de todo el resto de las jefaturas ¿no?”. 
 
Dentro de las personas que mencionaron que existe periodicidad en la 
revisión de lo que hacen se puede citar al entrevistado nº1, quien destacó “(…) esa 
revisión externa viene de la universidad, llegan, van a las clases, ven cómo están 
desenvolviéndose los profesores con los alumnos, cómo es la…, cómo están 
implementando una enseñanza nueva, ¿no?, a los profesores  les cuesta, lo de la 
innovación les es complicado, pero yo creo que hemos ido avanzando bastante en 
este tiempo.”; el entrevistado nº12 mencionó “(…) existe esta instancia que es 
básicamente el comité directivo, se reúne como es usual una vez al año, al término 
del año anterior para determinar  líneas estratégicas sobre las cuales se puede 
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plantear temas, desde temas de reflexión, hasta temas de innovación o temas ya 
muy puntuales en cuanto a procesos, todo depende de lo que se plantee ahí.”; el 
participante nº17 indicó “Justamente cada mes siempre ponemos en la orden del 
día digamos de la reunión que tenemos a nivel de gerencia ¿no?, eh… una 
periodicidad mensual,…”; y el entrevistado nº20 afirmó que los encuentros de 
reflexión “(…) son bien periódicos porque el sistema belga es cada dos meses, 
porque supuestamente nosotros tenemos un cronograma de todas las cosas que 
se van a tener que desarrollar ¿no es cierto?, y entonces a los dos meses se tiene 
que llenar la información, y automáticamente el sistema te bota tus ratios…”. 
 
El entrevistado nº0 resaltó que el proceso de evaluación es aleatorio, “(…) 
creo que hasta cierto punto era un poco aleatorio porque eras tú como área que la 
llamabas para revisar algún proceso tuyo, y ella más que todo se estaba dedicando 
a revisar los procesos, los nuevos procesos de la expansión que está ocurriendo.”. 
El participante nº30 indicó que a pesar de tener áreas y personas que se dedican a 
esto, aún el proceso de evaluación es un poco inorgánico “(…) pero te diré que es 
un poco inorgánica, o sea todavía, todavía tendríamos que estructurarnos un 
poquito más en ese sentido, somos todavía bastante inorgánicos en ese sentido 
y…, pero sí tenemos claro que hay entidades o, hay personas dentro de la 
organización que se dedican a eso ¿no?, la gerencia, esa es una de las prioridades, 
estudios industriales es una de las prioridades en planta.”. 
 
Dentro de las personas que señalaron que no existe periodicidad se 
encuentra el entrevistado nº2 quien señaló que no se tienen establecida 
periodicidad de revisión de procesos; el participante nº5 precisó que en su 
organización se está empezando con procesos de revisión, razón por la cual la 
periodicidad está por determinarse; finalmente el entrevistado nº39 señaló, como 
se vio precedentemente que no existe un área o persona que se encargue de este 
tema en la organización, razón por la cual tampoco existe periodicidad. 
 
Otras características que se desprenden de lo mencionado por los 
participantes es que el protocolo contempla plazos y responsables del mismo, el 
entrevistado nº15 resaltó “(…) el dueño del proceso, el titular del proceso o el que 
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maneja el proceso tiene que ver cómo solucionarlo, si involucra a otras áreas 
entonces también se involucra dentro de este hallazgo a las áreas que 
corresponden y cada una y se establecen plazos y tiempo en el cual tiene que ser 
solucionado el hallazgo,…”; esto está relacionado con procedimientos para 
solucionar fallos en los procesos. El entrevistado nº2 destacó una de las 
limitaciones de no evaluar lo que se hace y cómo se hace, la deficiente planeación, 
“Los medicamentos se vencen, hemos tenido que hacer malabares, o sea hacer, 
este, mandar al norte, que el norte nos mande otra cosa a nosotros, tú necesitas 
esto, entonces mándatelo allá, pero ¿por qué? Por la mala programación, porque 
viene desde donde, desde el jefe de…, del jefe de departamento de los usuarios de 
Siéntase bien ¿no? desde ahí parte.”. El entrevistado nº17 resaltó que su 
organización carece de una herramienta de seguimiento, “Justamente cada mes 
siempre ponemos en la orden del día digamos de la reunión que tenemos a nivel 
de gerencia ¿no?, eh… una periodicidad mensual, lo que sí ahorita reflexiono y 
hago una autocrítica es que no tenemos los elementos de control, a veces lo 
hablamos, lo discutimos pero no les estamos haciendo un seguimiento de repente.”. 
El entrevistado nº9 destacó la relevancia de la calidad en el servicio en relación a 
IDI. 
 
2.6.2. Rol y vínculos con universidades, institutos o centros tecnológicos 
 
Otro de los elementos que puede ayudar en el fortalecimiento de la 
investigación, el desarrollo y la innovación en las instituciones son las relaciones 
que se mantienen con las instituciones que generan conocimiento como 
universidades, institutos o centro tecnológicos. Esta parte se dividirá en dos 
momentos, el primero que tratará sobre la relación que tienen algunas instituciones 
con el conocimiento y, en un segundo momento los vínculos prácticos que puedan 
existir.  
 
En primer lugar, sobre la relación que tienen las organizaciones con 
universidades, institutos o centros tecnológicos se verán algunas características. 
Cinco personas hicieron referencia a relación con las universidades, el entrevistado 
nº4 resaltó “(…) tenemos un convenio con la Universidad de Alcalá, muchos 
358 
 
comisionados han ido a hacer su maestría allá, ¿no?, este…, y después hay 
algunos en Lima, con el Caen, sí pero, sí, eso.”; el participante nº9 afirmó que las 
instituciones que generan conocimiento “(…) juegan un rol muy importante y son 
nuestro soporte académico diría yo, nosotros tenemos convenios establecidos con 
universidades y con institutos de la ciudad en el sector salud,…”; el entrevistado 
nº15 destacó “Nos relacionamos, tenemos convenios con universidades para 
maestrías para que nos hagan un descuento especial a todos aquellos que quieran 
llevar la maestría…”; el participante nº30 precisó “(…) fomentamos que hayan 
talleres, fomentamos el trabajo con organizaciones tipo universidades, eh… 
tecnológicas, institutos tecnológicos,…”; el entrevistado nº2 destacó que colaboran 
con universidades en lo referido al área central. Esta categoría tendría relación con 
convenios con universidades, con capacitación interna a altos ejecutivos, 
capacitación interna constante, con capacitación de universidad interna, con 
colaboración con institutos, con colaboración permite formación de médicos, con 
convenios universidades e institutos, con colaboración institutos, con colaboración 
es forma de vida, con colaboración cluster textil, colaboración con sectores 
económicos y con vínculos de capacitación. 
 
Cuatro personas mencionaron la colaboración con institutos, el participante 
nº9 destacó que su organización tiene vínculos con institutos de la ciudad en su 
ámbito de negocio; el entrevistado nº17 refiriéndose a la relación con los ámbitos 
de conocimiento mencionó “(…) por la cercanía que tengo también con la 
academia, los institutos si hay una preocupación porque sabemos que hoy en día 
sabemos que un personal capacitado va ser eficiente y eficaz ¿no?,…”; el 
participante nº25 mencionó que la relación con institutos como fuente de talento 
humano viene desde el inicio de la organización, “(…) en un inicio cuando 
empezamos no teníamos recursos humanos muy bien implementados, entonces 
cuando nosotros requeríamos personal teníamos que ir directamente a los 
institutos, y sí nos acogieron muy bien, caso de T, caso de U, caso de S, pues muy 
abiertos, siempre dispuestos a colaborar,…”; el entrevistado nº30 refirió que debido 
al crecimiento de la ciudad y del negocio la organización se ve en la necesidad de 
establecer relaciones con institutos con el objetivo de capacitar a sus 
colaboradores. Esta categoría estaría relacionada con colaboración con 
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universidades, la colaboración permite formación de médicos, convenios con 
universidades e institutos, colaboración con institutos, con importancia de capacitar, 
con capacitación y mercado constante, con permanente capacitación, con 
colaboración sectores económicos, con colaboración cluster textil, con el concepto 
de colaboración como forma de vida, con colaboración universidades y con vínculos 
de colaboración. 
 
Dos personas resaltaron que sus organizaciones colaboran con 
instituciones que generan conocimiento en sus diversas formas, el participante nº20 
dijo “(…) estamos muy, muy ligados, porque de alguna manera este ámbito de la 
capacitación se ha abierto a todos, desde el más chiquito, porque inclusive le han 
pagado un curso de supervivencia al de seguridad, para que haga, para ponerlo en 
forma,…”; el entrevistado nº29 destacó que su organización requiere mucho de las 
instituciones generadoras de conocimiento. El entrevistado nº9 resaltó que esta 
colaboración brinda beneficios en ambos sentidos, estas instituciones “(…) juegan 
un rol muy importante y son nuestro soporte académico diría yo, nosotros tenemos 
convenios establecidos con universidades y con institutos de la ciudad en el sector 
salud, es más, nosotros también permitimos acá este…, no solamente la 
capacitación, sino la formación, el médico que es docente en las universidades que 
tienen las facultades de medicina por el convenio que tenemos, traen a sus alumnos 
para que acá no hagan sus prácticas, hagan sus clases teórico-prácticas, ¡ojo!”; 
esta categoría estaría relacionada con colaboración y convenios con institutos y 
universidades. 
 
El entrevistado nº30 indicó tres categorías más, colaboración con sectores 
económicos, colaboración con cluster textil y colaboración como forma de vida, “(…) 
eso ha sido una forma de vida para nuestra industria porque fíjate que en los 
textiles, somos los únicos textiles en Arequipa, o sea desde que nos iniciamos… 
cómo te lo pongo, cuando tú vas a Italia, tú tienes el especialista que hace hilado, 
el especialista que hace trop, el especialista tintorero, el especialista en esto, la 
universidad para textiles tanto, la universidad para textiles cuales, entonces tienes 
una especialización total y super amplia, entonces simplemente tú vas y te sirve de 
cada uno de estos y armas tu negocio, en Arequipa nosotros alejados del mundo 
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desde treinta años atrás o cuarenta años atrás nosotros fuimos solos eh… 
capacitando, fuimos solos creciendo en conocimiento, mandábamos gente 
permanentemente a capacitarse a Europa, a Italia principalmente, regresaba, 
capacitaba a más gente y en la medida en que crece Arequipa y crece la economía 
nuestra gente empieza a rotar, entonces nos vemos nosotros por necesidad en la 
obligación de ir ampliando esta base de capacitación, entonces creamos un cluster 
textil, creamos un cluster de confecciones, fomentamos que hayan talleres, 
fomentamos el trabajo con organizaciones tipo universidades, eh… tecnológicas, 
institutos tecnológicos, lo hemos hecho con el gobierno central con programas de 
capacitación para nuevas fuerzas de trabajo, lo hacemos en coordinación con otros 
rubros de negocio, por ejemplo, el sector minero, que es un gran empleador en 
Arequipa, nos unimos para que en las zonas de influencia de ellos empecemos a 
capacitar a las madres de familia y a gente que no está incorporada al proceso 
productivo para que estén preparados a trabajar en nuestra industria,…”; esta 
categoría estaría relacionada con permanente capacitación, con  colaboración con 
institutos y colaboración con universidades. 
 
El entrevistado nº4 resaltó que su organización mantiene vínculos con 
agencias de cooperación internacional, “(…) con quien más tenemos contacto en 
realidad es con las entidades de cooperación internacional… también hemos tenido 
convenios con la cooperación belga, con la cooperación Suiza, con AECI en su 
momento, por ejemplo todo el trabajo en comunidades nativas, yo entré a trabajar 
en comunidades nativas en la selva, en Pucallpa, con un proyecto AECI, entonces 
sí hemos tenido convenios con entes cooperantes.”. El participante nº28 destacó 
que la intención en su organización es gestionar colaboración con otras 
instituciones en todas las áreas, “(…) de hecho hay intención de que siempre los 
convenios que se ten… que se tienen no sean de alcance simplemente para el tema 
alumnos, sino que tenga alcance para este… también para trabajadores, 
administrativos, para docentes ¿no?”. 
 
Tres personas manifestaron que en sus organizaciones la capacitación se 
da a nivel interno, el participante nº10 destacó “(…) nosotros pertenecemos como 
colegio alemán a la…, a la zona de capacitación número cinco que es Bolivia y 
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Perú, establecida por Alemania en las diferentes zonas en Sudamérica, y en esta 
región cinco tenemos unas quince capacitaciones al año ¿ya?, mayormente en la 
sede en Lima, en el colegio H. pero también tenemos unas capacitaciones acá en 
el colegio que reúnen los…, somos en total seis, siete…, seis o siete colegios 
alemanes en esta región, que se juntan las personas que son designadas por la 
dirección y por decisión propia también para participar de estos cursos, 
mayormente pedagógicos…”; esta categoría podría estar relacionada con no 
convenios con universidades e institutos y con zona de capacitación. El 
entrevistado nº15 precisó que en su organización la capacitación interna es 
constante, es brindada por los altos ejecutivos y se da a través de la universidad 
interna de la misma organización, “(…) normalmente la universidad interna es la 
que se encarga de la capacitación, de las…, de todos los asesores, de todas las 
personas que trabajan al público y en general de toda la agencia ¿no? Se graban 
en video, no sé si eso quedó, se graban en video las presentaciones, las cuelgan 
en intranet y al día siguiente cada agencia, los que no están en Lima lo bajan ¿no?, 
una vez cada tres meses, eso me olvidé de decirte el otro día, cada tres meses hay 
un programa que se llama “espacios”, en la cual el gerente general o los principales 
gerentes de las diversas áreas viajan a provincias y hacen la exposición de cómo 
va el proyecto, cómo va nuestro avance men…, cómo va nuestro avance en el año, 
cómo están las expectativas, qué novedades hay, qué de nuevo, qué cambios se 
vienen, pero es directo, o el gerente general o los gerentes de primera línea que 
viajan a cada agencia, tienen un cronograma para visitar las agencias y por lo 
menos tienen que ser una…, tiene que haber una visita en el trimestre ¿no?.”., esta 
categoría estaría relacionada con colaboración con universidades y con convenios 
con universidades. El entrevistado nº0 recalcó que en su organización existe un 
convenio de capacitación con un instituto propio, el cual se encarga de “(…) 
entonces ha hecho, hay un convenio con un instituto propio, no de la empresa, sino 
específico que se llama I, no, C, se llama C, y ellos se encargan de hacer la 
capacitación propia de los analistas,…”; esta categoría estaría relacionada con 
capacitación interna, instituciones educativas importante para capacitar y 




El entrevistado nº5 destacó que la capacitación no contempla las 
necesidades de la organización, “En realidad sé que se capacitan en temas de 
ventas, en temas comerciales, pero solamente con la san pablo, no buscan otro 
tipo de apoyo, bueno, en Arequipa tampoco no hay mucho, no hay mucho de donde 
escoger tampoco. Pero es bien puntual el tema, o sea, planeamiento estratégico, 
este…, cómo manejar equipos, oye vayan a este curso más que decisión o 
necesidades, obligación, oye, tienes que ir a este curso.”. Para el participante nº0 
la capacitación se brinda solo en algunas áreas, indicó “(…) que solo llega hasta 
nivel técnico operativo, en lo que son las finanzas ¿no?, el tema de liderazgo, el 
tema de gestión de personas, gobierno de personas, es algo que recién se está 
tomando en cuenta, recién y a través de ciertos talleres de comunicación integral, 
talleres de liderazgo, y un programa y un proyecto que se llama de formación 
humana, que recién se está elaborando.”; esta categoría está relacionada con 
instituciones educativas importantes para capacitar, con convenios con 
universidades y con institución propia para capacitación. 
 
El entrevistado nº30 precisó que su organización se encuentra en 
permanente capacitación, “(…) eso ha sido una forma de vida para nuestra industria 
porque fíjate que en los textiles, somos los únicos textiles en Arequipa, o sea desde 
que nos iniciamos… cómo te lo pongo, cuando tú vas a Italia, tú tienes el 
especialista que hace hilado, el especialista que hace trop, el especialista tintorero, 
el especialista en esto, la universidad para textiles tanto, la universidad para textiles 
cuales, entonces tienes una especialización total y super amplia, entonces 
simplemente tú vas y te sirve de cada uno de estos y armas tu negocio, en Arequipa 
nosotros alejados del mundo desde treinta años atrás o cuarenta años atrás 
nosotros fuimos solos eh… capacitando, fuimos solos creciendo en conocimiento, 
mandábamos gente permanentemente a capacitarse a Europa, a Italia 
principalmente, regresaba, capacitaba a más gente y en la medida en que crece 
Arequipa y crece la economía nuestra gente empieza a rotar, entonces nos vemos 
nosotros por necesidad en la obligación de ir ampliando esta base de capacitación, 
entonces creamos un cluster textil,… te diría que desde nuestros inicios hasta ahora 
debe ser uno de los rubros más sólidos eh… que hemos desarrollado dentro de 
nuestras capacidades.”; esta categoría estaría relacionada con colaboración con 
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sectores económicos, con colaboración con cluster textil, con colaboración con 
forma de vida, con colaboración con universidades, con colaboración con institutos 
y con vínculos de capacitación. 
 
El entrevistado nº17 resaltó la relevancia de capacitar, “(…) hay una 
preocupación porque sabemos que hoy en día sabemos que un personal 
capacitado va ser eficiente y eficaz ¿no?, y un personal que no, en el cual no se 
invierta en capacitación definitivamente se va a quedar…”, esta categoría estaría 
relacionada con capacitación y mercado cambiante, con colaboración con institutos 
y con la microempresa. El participante nº12 destacó la importancia de colaborar con 
instituciones, “Nosotros,… tenemos políticas al respecto, no inventamos la 
pólvora,… lo que hacemos es manejar relaciones con instituciones que tienen éxito 
de primer nivel en el mundo, sobre las iniciativas que queremos emprender, vamos, 
aprendemos de ellos... y con ese insumo y nuestro propio análisis de la realidad 
nuestra adaptamos esas soluciones.”; esto estaría relacionado con adaptar lo 
aprendido y con relaciones con instituciones. 
 
El entrevistado nº29 precisó que debido a razones de mercado su 
organización se encuentra cerca de la academia y de instituciones de conocimiento, 
“(…) cuando tú lideras un mercado los trabajadores son normalmente deseables 
para otra organización, entonces tenemos una rotación muy alta, y sí se necesita 
este… un flujo digamos… muy grande de personas ¿no?, entonces eso te acerca 
a universidades ¿no?, a centro tecnológicos y sí también nosotros tenemos un 
programa de capacitación en el cual descansamos mucho en institutos y 
universidades este… locales ¿no?, básicamente.”; esta categoría podría estar 
relacionada con programa de capacitación constante. 
 
El participante nº17 indicó otra característica relativa a la capacitación, el 
mercado cambiante, “(…) hay una preocupación porque sabemos que hoy en día 
sabemos que un personal capacitado va ser eficiente y eficaz ¿no?, y un personal 
que no, en el cual no se invierta en capacitación definitivamente se va a quedar 
dado que sobretodo hoy en día cambian las cosas tan rápido,…”, esto estaría 
relacionado con la importancia de capacitar, con colaboración con institutos y con 
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la relación con la microempresa. El participante nº12 brindó otra característica, 
adaptar lo aprendido a las características propias, “(…) aprendemos de ellos y 
siempre obviamente esto pasa por un proceso de adaptación, porque el copiar tal 
cual no existe, eso no es real, las realidades son diferentes y una solución que 
funciona en determinado punto del mundo no va a funcionar en otro, porque los 
contextos son distintos, entonces vamos, aprendemos y con ese insumo y nuestro 
propio análisis de la realidad nuestra adaptamos esas soluciones.”; esta categoría 
se relacionaría con la importancia de colaboración con instituciones y con las 
relaciones con instituciones. 
 
Dos participantes pusieron de relieve el rol de las instituciones educativas 
para capacitar y para captar personal, el participante nº0 destacó “(…) la empresa 
sí tiene presente el tema de la capacitación, sobre todo como estamos en 
expansión necesita capacitar mucha gente para que empiece a chambear ya, 
entonces ha hecho, hay un convenio con un instituto propio, no de la empresa, sino 
específico que se llama I, no, C, se llama C, y ellos se encargan de hacer la 
capacitación propia de los analistas, entonces… por otro lado hay ciertos convenios 
marco con algunas universidades como CV en Lima y en el norte del país ¿no?, 
entonces sí es algo importante y juegan un papel importante; esto estaría 
relacionado con convenios con universidades y con realizar la propia capacitación. 
El entrevistado nº5 afirmó la importancia de las instituciones educativas para 
ofrecer personal a su organización, “(…) cuando nos falta gente solo en el tema de 
asistencia, bueno no, siempre tratan de buscar personas, industriales, contables o 
administradores para trabajar en este tema de oficina, de cementerio, ¿no?, 
básicamente siempre tratan de buscar gente de universidades…”. Este último 
entrevistado –nº5- señaló también que actualmente la oferta de capacitación en la 
ciudad es reducida. 
 
Tres personas hicieron referencia a que sus organizaciones no se 
encuentran cerca de las instituciones que generan conocimiento, el entrevistado 
nº39 resaltó la falta de cooperación con la academia, “(…) en alguna oportunidad 
conversando con R le digo mira, nuestro diploma no tiene el impacto que queremos 
porque probablemente nos falta un estudio de mercado, busquemos a alguien que 
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haga un estudio de mercado, o sea, esa es mi mirada, busquemos a alguien 
especializado en todo lo que es metodología educativa que nos ayude a hacer 
exactamente catálogos de cursos, tratemos de proyectarnos a un curso virtual, 
quién nos puede ayudar en esto, son ideas, todo eso está en propuestas pero 
demanda un costo muy alto,…”; el entrevistado nº34 destacó “No hay una relación 
muy… como te podría decir pues… una relación directa, o sea creo que no, no ha 
habido un acercamiento ni acá ni en Lima este… con un nexo digamos, con 
universidades o con entidades educativas para digamos caminar en un proyecto de 
la mano, o sea no ha habido eso.”. Por otro lado el entrevistado nº10 refirió que su 
organización no tiene relación directa con institutos o universidades de la ciudad ya 
que ellos pertenecen a un consorcio desde el cual se brinda capacitación a todas 
las organizaciones miembros, esta categoría estaría relacionado con capacitación 
interna a nivel de red y con zonas de capacitación. 
 
En segundo lugar, se revisará el vínculo práctico o convenio formal de las 
organizaciones con instituciones que generan conocimiento. Del total de 
participantes, catorce personas indicaron que sus organizaciones tienen vínculos 
de colaboración con alguna institución que genera conocimiento y tres personas 
precisaron que sus organizaciones no tienen vínculos con instituciones como 
institutos, centros tecnológicos o universidades. Cuatro participantes precisaron 
que sus organizaciones tienen convenios con universidades, el entrevistado nº0 
indicó “(…) hay ciertos convenios marco con algunas universidades como CV en 
Lima y en el norte del país ¿no?, entonces sí es algo importante y juegan un papel 
importante,…”; el participante nº1 destaco que en su organización está 
implementando un nuevo currículo educativo que ha sido desarrollado 
conjuntamente con la asesoría de una universidad, “(…) hemos elaborado este 
curriculum ignaciano con la universidad Antonio Ruiz de Montoya, que tiene un área 
pedagógica interesante y entonces esa revisión externa viene de la universidad,…”; 
el entrevistado nº4 dijo que si por un lado su organización tiene convenios con 
entidades de apoyo y cooperación internacional, la parte académica es brindada a 
través de universidades para los diversos proyectos que tienen en alguna ciudades 
de Perú; el entrevistado nº15 precisó “Nos relacionamos, tenemos convenios con 
U para maestrías para que nos hagan un descuento especial a todos aquellos que 
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quieran llevar la maestría,…”; esta categoría estaría relacionada con capacitación 
con universidad interna, constante y a cargo de altos ejecutivos, colaboración con 
universidades, con cooperación con colaboración internacional, con instancia 
externa, con capacitación en áreas importantes, con capacitar solo algunas áreas, 
con instituciones educativas importantes para capacitar y con capacitación a cargo 
de la propia institución. 
 
Un participante más, el entrevistado nº9, destacó que su organización no 
solo tiene vínculos con universidades, sino que también se relaciona con institutos, 
recordando que dichas instituciones “(…) juegan un rol muy importante y son 
nuestro soporte académico diría yo, nosotros tenemos convenios establecidos con 
universidades y con institutos de la ciudad en el sector salud,… en el tema de 
institutos manejamos en el campo de la tecnología, de la tecnología médica, lo 
mismo, convenios de acercamiento para que los tecnólogos que desarrollan 
servicios de medicina física y de rehabilitación vengan acá a trabajar con nuestros 
profesionales ¿no?, este…, fundamentalmente todo esto por el tema de la salud 
¿no?, hay convenios también con facultades de enfermería a través de la cual 
permitimos internos en nuestra organización, y sí podemos decir que tenemos la 
suerte y con mucho sacrificio lo hemos conseguido tener residentados médicos acá, 
por lo menos en dos de nuestras especialidades que son fortalezas, como es 
pediatría y el servicio de traumatología y de ortopedia.”; esta categoría estaría 
relacionada con la colaboración con universidades, con la colaboración como medio 
de formación y con colaboración universidades. 
 
Dos personas mencionaron que las relaciones que tiene su organización 
no se agotan con institutos o universidades. El entrevistado nº12 dijo que su 
organización desarrolla relaciones con diversas instituciones, no solo universidades 
o institutos, “Lo que hacemos es manejar relaciones con instituciones que tienen 
éxito de primer nivel en el mundo, sobre las iniciativas que queremos emprender, 
vamos, aprendemos de ellos y siempre obviamente esto pasa por un proceso de 
adaptación,… entonces vamos, aprendemos y con ese insumo y nuestro propio 
análisis de la realidad nuestra adaptamos esas soluciones.”; lo cual estaría 
relacionado con importancia de colaboración con instituciones y con adaptar lo 
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aprendido. El entrevistado nº30 declaró que su organización tiene muchos vínculos 
de capacitación no solo con universidades o institutos, “(…) mandábamos gente 
permanentemente a capacitarse a Europa, a Italia principalmente, regresaba, 
capacitaba a más gente y en la medida en que crece Arequipa y crece la economía 
nuestra gente empieza a rotar, entonces nos vemos nosotros por necesidad en la 
obligación de ir ampliando esta base de capacitación, entonces creamos un cluster 
textil, creamos un cluster de confecciones, fomentamos que hayan talleres, 
fomentamos el trabajo con organizaciones tipo universidades, eh… tecnológicas, 
institutos tecnológicos, lo hemos hecho con el gobierno central con programas de 
capacitación para nuevas fuerzas de trabajo, lo hacemos en coordinación con otros 
rubros de negocio, por ejemplo, el sector minero, que es un gran empleador en 
Arequipa, nos unimos para que en las zonas de influencia de ellos empecemos a 
capacitar a las madres de familia y a gente que no está incorporada al proceso 
productivo para que estén preparados a trabajar en nuestra industria,…”; esta 
categoría estaría relacionada con colaboración en sectores económicos, 
permanente capacitación, colaboración cluster textil, colaboración como forma de 
vida y colaboración con institutos y universidades. 
 
El entrevistado nº10 mencionó que la capacitación que recibe su 
organización por parte de la red a la que pertenece se recibe de acuerdo a la zona 
en la que se encuentra, “(…) nosotros pertenecemos como colegio alemán a la…, 
a la zona de capacitación número cinco que es Bolivia y Perú, establecida por 
Alemania en las diferentes zonas en Sudamérica, y en esta región cinco tenemos 
unas quince capacitaciones al año ¿ya?, mayormente en la sede en Lima, en el 
colegio H. pero también tenemos unas capacitaciones acá en el colegio que reúnen 
los…, somos en total seis, siete…, seis o siete colegios alemanes en esta 
región,…”; esta categoría estaría relacionada con capacitación interna a nivel de 
red. 
 
El participante nº29 reflexionó que su organización tiene un programa de 
capacitación constante que se basa en los vínculos que tienen con universidades 
e institutos, hablando sobre la alta rotación del personas destacó “(…) tenemos una 
rotación muy alta, y sí se necesita este… un flujo digamos… muy grande de 
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personas ¿no?, entonces eso te acerca a universidades ¿no?, a centro 
tecnológicos y sí también nosotros tenemos un programa de capacitación en el cual 
descansamos mucho en institutos y universidades este… locales ¿no?, 
básicamente.”; esta categoría estaría relacionada con la cercanía con la academia. 
 
El participante nº28 destacó que su organización podría tener más alianzas, 
“(…) sin embargo pienso que sí efectivamente podrían existir… podríamos 
desarrollar aún más este… ese tema de alianzas para capacitaciones específicas 
¿no?, o sea con una escuela de negocios para que todos los cursos que estén 
vinculados a negocios los dé la mejor escuela de… no estoy diciendo solamente 
maestrías, sino cursos de especialización; claro eso todavía no lo tenemos 
desarrollado y creo que sí se podría, se podría ¿no?, ahora básicamente cuando 
hay una necesidad de capacitación, se sale y se evalúan a todas por igual, digamos, 
no es que tengamos ahí y veamos con las cuales tenemos este… algún convenio, 
no, falta, yo creo que eso sí podríamos desarrollarlo más.”. 
 
El entrevistado nº9 indicó la relevancia que tienen hoy el mundo 
globalizado, en el que se desenvuelven las organizaciones, y las nuevas 
tecnologías que este ha traído, hechos que están ligados a ligado a la necesidad 
de capacitación, “Y eso tienen que hacer no solamente las empresas que son del 
sector salud, todo el empresariado, nosotros tenemos en la ciudad de Arequipa 
universidades ¿no?, bueno, unas mejores que otras, bueno ya cada uno calificará 
ya, pero si el empresario que de repente es mal llamado empresario, diría yo, el 
inversionista que tiene plata y ha puesto una empresa sin formación académica yo 
creo que está en grandes problemas para enfrentar un mundo globalizado ¿no?... 
Hoy día todo es tecnología, todo es procesos, todo es digitalización ¿no?, por lo 
tanto para hacer eso necesitas ir a una universidad, y si no la tienes recurre ¿no?, 







2.7. Estructura organizativa 
 
2.7.1. Reorganización y reestructuración 
 
A continuación se revisará lo que los participantes indicaron en lo referido 
a la estructura de sus respectivas organizaciones. Del total de entrevistados once 
participantes resaltaron que se había producido alguna reorganización en su 
empresa en los últimos años, cinco personas manifestaron que en su organización 
se había producido una reestructuración y un entrevistado destacó que en su 
organización no se había producido ni la primera ni la segunda. 
 
Dentro de las personas que sostuvieron que sus organizaciones había 
tenido procesos de reorganización se puede citar al entrevistado nº0 quien destacó 
que varias reorganizaciones se dieron como consecuencia de la compra de su 
organización por parte de una compañía extranjera, “En el año 2011 la empresa fue 
comprada por el grupo X de México, esto hizo que exista una gran reorganización 
en la empresa porque hasta ese entonces solo había tres… tres gerentes, la 
empresa es comprada y acaban como ocho gerentes, siete gerentes, pero vienen 
cuatro de México, el gerente de finanzas, el gerente de recursos humanos, de 
personas y filosofía, el gerente de tecnología de la información y el gerente de 
estrategia, ellos vienen, empiezan a trabajar en la empresa para prepararla para 
esta gran expansión que hay y toda la inmersión cultural previa que tiene que 
hacerse para que finalmente sea un solo grupo,…”; el participante nº1 destacó que 
la reorganización por la que pasó su institución se debió fundamentalmente a 
problemas con algunas de las personas que laboraban en la misma, “(…) la 
organización estaba más o menos bien, había cuestiones de organización, pero 
eso…, los problemas que ha traído ese tipo de reorganización, innovación, etc. no 
han sido problemas que hayan causado tanto…, bueno, causan malestar, se 
fastidian, pero es cuestión de que poco a poco la gente se dé cuenta que tiene que 
ser así para que una organización funcione, más bien como te digo, los problemas 
han sido de orden humano.”; el entrevistado nº4 resaltó que ha habido cambios en 
su institución, “Se ha creado esta oficina de conflictos en Lima en los últimos cinco 
años y se ha revisado, se revisa permanentemente el CAP, ha habido una revisión 
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del CAP,… En años pasados, hace más de cinco años, la organización no tenía 
oficina en todo el territorio.”; el participante nº5 se refirió a los cambios de esta 
manera “(…) grande no, pero si ha habido por lo menos en los últimos tres años se 
ha cambiado la organización por lo menos un par de veces. Pasa que antes había 
dos gerencias, a la ausencia de uno o renuncia solo se quedó una y la gerencia 
general se encargaba del área comercial. Este año vuelve a…, aparece la gerencia 
de organización y planeamiento, que jala a sistemas al de planeamiento, la gerencia 
de finanzas o administración maneja el tema de operaciones y contabilidad, y el 
tema comercial se ha quedado un poco en el aire en busca de un nuevo jefe. Como 
que veo una…, tres gerencias y una gerencia general, hay unos cambios, la gente 
se va moviendo de un lugar a otro, este…, por lo menos los últimos dos años ha 
habido este tema.”; para el entrevistado nº10 los muchos cambios que se han 
producido han buscado mejorar los procesos de la institución, “(…) una de las cosas 
más fuertes que hemos tenido, cambios más fuertes y positivos que hemos tenido 
es dejar un poco la centralización en dos personas, dirección y vice dirección,…”; 
el participante nº12 manifestó “(…) de hecho se ha producido una reorganización 
importante, otra vez un tanto encaminada por los…, como necesidad por el contexto 
¿no?, eh… nuestra institución ha crecido significativamente en los últimos diez 
años, y dentro de los últimos cinco… este ya…, o digamos, al pasar los primeros 
cinco de estos diez se notó claramente la necesidad de una reorganización debido 
a la demanda del contexto y se ha hecho una reorganización importante…”; el 
entrevistado nº15 señaló que la reorganización vino condicionada por factores 
externos, “(…) la última, que es la del…, la que se realizó a raíz del cambio en la 
reforma del sistema ¿no?, ha sido la más importante que hemos tenido y en esa se 
han tomado en cuenta, eh…, era necesario la reducción lamentablemente y eso 
nos obligó a que tuviéramos que reducir posiciones…”; el participante nº20 
refiriéndose a las reorganizaciones sostuvo “(…) hemos hecho dos, porque al 
principio trabajábamos de una manera, por ejemplo de que los de proyectos 
pasaban al equipo de producción y ahí quedaban, ahora el equipo de producción 
ha pasado al proyecto, o sea, cada uno es responsable de todo su proyecto total, 
antes era dejarle la bomba caliente al de producción,…”; el participante nº25 
comentó “(…) hace dos años hay un cambio organizacional ¿no? que digamos ha 
empezado desde la cabezas, de organizar todo en un holding por áreas de 
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compe… digamos de unidades de negocio ¿no? y poco a poco ya va bajando a un 
tema ya más mando medio hasta aterrizar a un tema de obreros ¿no?,…”; para el 
entrevistado nº29 “(…) se ha hecho una muy grande el año pasado de hecho, eh… 
por la cual, en realidad los últimos dos años ¿no?, vía consultoría se han cambiado 
algunos procedimientos, se han generado… de hecho se ha generado una línea 
nueva de jerarquía, se han generado gerencias que no existían antes.”; el 
participante nº39 mencionó que en los últimos años las reorganizaciones se han 
dado cada doce meses, “(…) porque antes había el director general, el director de 
estudios, el director administrativo, luego cambio la figura, y nos dijeron que no 
había directores tenía que haber coordinadores,…”. 
 
Dentro de las personas que afirmaron que en sus organizaciones se habían 
tenido procesos de reestructuración se puede citar al participante nº2 quien destacó 
que en su organización aparentemente se está en un proceso de reestructuración, 
“Ya se venció la restructuración el 31 de enero y lo ampliaron no sé hasta qué 
fecha…”; el entrevistado nº9 dijo “(…) diríamos un tema de reestructuración que es 
más…, más interesante. Sí, incluso el crecimiento de la clínica ha sido muy rápido 
y sigue siendo rápido y nos hemos visto obligados incluso a tomar más personal, 
etc., etc. Y por lo tanto se ha tenido que replantear, reorientar nuestras acciones de 
trabajo ¿no?, nuestros planes operativos, nuestros planes directores, se ha tenido 
que variar nuestros procesos, etc.”; el participante nº28 reflexionó “(…) de hecho 
ha habido, ha habido cambios en algunas direcciones digamos, siempre evaluando 
que la misión que se tiene, la identidad que se ha definido se esté alcanzando 
digamos ¿no?, se esté logrando, entonces si hay alguna área que se ha visto pues 
que no está contribuyendo de la manera en que debería contribuir al logro de esos 
objetivos se ha reestructurado ¿no? y de hecho ha pasado en los últimos cinco 
años ha habido alguna reestructuración.”; el entrevistado nº30 precisó “(…) te diría 
que nosotros nos estamos reconvirtiendo permanentemente ah… eh… los mercado 
cambian mucho, están cambiando muchísimo en los últimos años y cada vez más 
rápido, entonces este… nosotros estamos en la obligación de ir cambiando 
permanentemente también, entonces para eso estamos en constante 
reestructuración no solamente en procesos productivos, procesos de… sino en 
procesos comerciales, en temas como responsabilidad social, en temas de interés 
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de nuestros clientes finales en los diferentes mercados donde tenemos presencia 
¿no?, entonces sí.”; el participante nº34 comentó que la estructura de la 
organización se va adecuando constantemente a las necesidades de la misma. 
 
Por otro lado, el participante nº17 sostuvo que en su organización se ha 
optado por mantener la organización inicial, “Estamos manteniendo el organigrama 
inicial donde hay una gerencia ¿no?, porque somos tres socios ¿no?, entonces el 
directorio que conformamos los tres socios,…”. 
 
Se verá a continuación algunas de las características adicionales que los 
participantes brindaron en lo referido a reorganización o reestructuración. El 
entrevistado nº2 destacó que la reestructuración en su organización es aparente, 
“(…) supuestamente en “Siéntase bien” están en restructuración, y para tú entrar 
en una restructuración has debido hacer un levantamiento de información de todo, 
un levantamiento de procedimientos, un levantamiento de todo, hasta ahora no he 
visto quien haya hecho una levantamiento de absolutamente nada… Ya se venció 
la restructuración el 31 de enero y lo ampliaron no sé hasta qué fecha y… ¿de qué 
restructuración estamos hablando?... Lo único que han hecho es decir las oficinas 
de administración se van a cerrar y el gerente ya va a pasar el documento, ya no a 
la oficina de administración sino de frente a cada dependencia, ¿eso es una 
restructuración? Yo pienso que no.”.  
 
Tres participantes refirieron que en sus organizaciones la reestructuración 
es constante, el participante nº9 afirmó “(…) eso hoy día es permanente, si tú puede 
comprar hoy día un software, digamos en el mes de enero, que te ayude a mejorar 
el proceso logístico de compras para insumos médicos, de repente en siete meses 
sale del mercado porque vino otro mejor hay que capacitar, hay que implementar, 
hay que rediseñar, etc., etc., o sea, esto es dinámico.”; para el entrevistado nº30 
“(…) nosotros nos estamos reconvirtiendo permanentemente ah… eh… los 
mercado cambian mucho, están cambiando muchísimo en los últimos años y cada 
vez más rápido, entonces este… nosotros estamos en la obligación de ir cambiando 
permanentemente también, entonces para eso estamos en constante 
reestructuración no solamente en procesos productivos, procesos de… sino en 
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procesos comerciales, en temas como responsabilidad social, en temas de interés 
de nuestros clientes finales en los diferentes mercados donde tenemos presencia 
¿no?, entonces sí.”; el participante nº34 destacó que la estructura de la 
organización va cambiando constantemente de acuerdo a las necesidades y 
requerimientos de la organización. 
 
El entrevistado nº17 destacó que si bien en su institución no se producen 
frecuentes reorganizaciones, dos de las tres áreas de la misma se encuentran 
terciarizadas (subcontratadas) casi en la totalidad, “Estamos manteniendo el 
organigrama inicial donde hay una gerencia ¿no?, porque somos tres socios ¿no?, 
entonces el directorio que conformamos los tres socios, hay una gerencia que recae 
en mi persona, y hay una gerencia de finanzas, que esa por ejemplo la 
terciarizamos prácticamente, porque tenemos un contador y la de marketing es la 
que se ha potenciado, porque consideramos que ahora la parte de la 
comercialización es muy importante ¿no?, y tenemos también la parte de 
producción como lo que es control de calidad, pero…, es un departamento que solo 
ya revisa los acabados porque, como comentaba, aplicamos lo que es el 
outsourcing ¿no?, la terciarización.”. 
 
El participante nº25 afirmó que el proceso de reorganización ha traído 
consigo resistencia al cambio por parte de algunos de los colaboradores de la 
organización, “(…) hace dos años hay un cambio organizacional ¿no? que digamos 
ha empezado desde la cabezas, de organizar todo en un holding por áreas de 
compe… digamos de unidades de negocio ¿no? y poco a poco ya va bajando a un 
tema ya más mando medio hasta aterrizar a un tema de obreros ¿no?, ahora ahí 
en el aterrizaje pienso que se presentan problemas ¿no? porque tenemos nosotros 
personas con más de treinta años en la empresa ¿no? y un poquito resistentes al 
cambio o en todo caso un poquito incrédulos ¿no?, por qué tener ahora que estudiar 
o por qué tener ahora que preocuparse por eficiencia ¿no?, si antes no lo han hecho 
y les iba bien ¿no?”. El entrevistado nº1 dijo que el proceso de reorganización se 
debió a problemas con algunas de las personas que integraban la institución, “(…) 
la organización estaba más o menos bien, había cuestiones de organización, pero 
eso…, los problemas que ha traído ese tipo de reorganización, innovación, etc. no 
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han sido problemas que hayan causado tanto…, bueno, causan malestar, se 
fastidian, pero es cuestión de que poco a poco la gente se dé cuenta que tiene que 
ser así para que una organización funcione, más bien como te digo, los problemas 
han sido de orden humano.”; esta categoría estaría relacionada con reorganización 
para que la organización funcione. 
 
El participante nº4 destacó que los cambios implementados por la 
reorganización algunas veces están alejados de la realidad, “Se ha creado esta 
oficina de conflictos en Lima en los últimos cinco años y se ha revisado, se revisa 
permanentemente el CAP, ha habido una revisión del CAP, un CAP que además 
no refleja la realidad, porque las plazas que se establecen en el CAP son pocas y 
entonces la organización se ve obligada a contratar personal mediante CAS y 
pagados por la cooperación, y ahí hay problemas laborales, ¿no?,”191. El 
entrevistado nº15 reflexionó que la reorganización que acometió su institución 
involucró directamente al personal, “(…) era necesario la reducción 
lamentablemente y eso nos obligó a que tuviéramos que reducir posiciones y entre 
esas había que desvincular a personas que realmente eran útiles y que no les 
desvinculaba por otra razón, simplemente porque ya no había qué hacer, ya no 
tenían qué hacer, entones lo que la empresa hizo fue, esto fue…, la reforma se 
presentó en agosto, solamente íbamos a tener hasta septiembre como para poder 
realizar los…, los ajustes, que íbamos a poder seguir realizando afiliaciones libres 
libremente, pero terminado el proceso nosotros no fuimos la organización que ganó 
la asignación de precios, por lo tanto tenía que venir la reorganización ¿no? y se 
redujeron…, una reducción importantísima en cantidad de personas sobre todo en 
el área comercial.”. 
 
El participante nº39 destacó que las reorganizaciones excesivas pueden 
tener como efecto no deseado la desmotivación de los colaboradores en la 
institución. El entrevistado nº29 resaltó que la reorganización dotó a la institución 
de rapidez, flexibilidad y autonomía, precisó “Para intentar darle a la organización 
                                                          
191 CAP son las siglas de cuadro de asignación de personal y CAS hace referencia al régimen de contratación 
administrativa de servicios. 
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más rapidez, mayor flexibilidad, más autonomía, eh… se han trabajado procesos 
nuevos ¿no?, sí ha habido una reestructuración grande digamos.”. 
 
Para el entrevistado nº39 el exceso de reorganizaciones puede generar 
inestabilidad, “Creo que cada año ha habido una reorganización,… entonces eso a 
veces a nosotros nos ha generado algunas preguntas,…”. El participante nº20 
destacó que la reorganización ha permitido asumir mayor responsabilidad, “(…) al 
principio trabajábamos de una manera, por ejemplo de que los de proyectos 
pasaban al equipo de producción y ahí quedaban, ahora el equipo de producción 
ha pasado al proyecto, o sea, cada uno es responsable de todo su proyecto total, 
antes era dejarle la bomba caliente al de producción, y ya pues… tú ve como lo 
produces, tú soluciona, ¿no?”. 
 
Dos personas hicieron referencia a la dinámica del mercado como elemento 
que fomentó la reorganización, el participante nº9 refirió que la reorganización es 
permanente siguiendo la dinámica de los factores de mercado “(…) eso hoy día es 
permanente, si tú puede comprar hoy día un software, digamos en el mes de enero, 
que te ayude a mejorar el proceso logístico de compras para insumos médicos, de 
repente en siete meses sale del mercado porque vino otro mejor hay que capacitar, 
hay que implementar, hay que rediseñar, etc., etc., o sea, esto es dinámico… Es 
rápido y hay que estar moviéndose como se mueve el mercado laboral.”. El 
entrevistado nº12 destacó que el contexto de mercado marcaron la necesidad de 
reorganizar la institución, “(…) de hecho se ha producido una reorganización 
importante, otra vez un tanto encaminada por los…, como necesidad por el contexto 
¿no?, eh… nuestra institución ha crecido significativamente en los últimos diez 
años, y dentro de los últimos cinco… este ya…, o digamos, al pasar los primeros 
cinco de estos diez se notó claramente la necesidad de una reorganización debido 
a la demanda del contexto y se ha hecho una reorganización importante este…, 
que da resultados ¿no?, importante me refiero, si tuviera que calificarla en un 
porcentaje de alguna manera, yo creo que es una reorganización en el área en 
concreto que podría bordear el sesenta y cinco por ciento, es una cosa muy muy 
de envergadura y sí creo que lo que vivimos es una reorganización constante todos 
los años pero mucho menor ¿no?, puede estar alrededor de un diez por ciento, que 
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es una reorganización cotidiana, pero sí hemos pasado por una experiencia de este 
tipo en los últimos cinco años.”; esta categoría estaría relacionada con 
reorganizaciones menores constantes. 
 
El entrevistado nº0 llamó la atención sobre tres elementos, la renuncia del 
gerente general, la llegada de muchos gerentes foráneos y una nueva forma de 
liderazgo, “En el año 2011 la empresa fue comprada por el grupo X de México, esto 
hizo que exista una gran reorganización en la empresa porque hasta ese entonces 
solo había tres… tres gerentes, la empresa es comprada y acaban como ocho 
gerentes, siete gerentes, pero vienen cuatro de México, el gerente de finanzas, el 
gerente de recursos humanos, de personas y filosofía, el gerente de tecnología de 
la información y el gerente de estrategia, ellos vienen, empiezan a trabajar en la 
empresa para prepararla para esta gran expansión que hay y toda la inmersión 
cultural previa que tiene que hacerse para que finalmente sea un solo grupo, al año 
de que ellos llegan el gerente general renuncia, entonces con la gerencia general, 
con la renuncia de la gerencia general hay otra restructuración porque vuelve a 
subir otro gerente, otro gerente asume la gerencia, y eso indica otro tipo de 
liderazgo, otro tipo de dirección, otro estilo de gestión lo cual hace que se generen 
muchos cambios estructurales…”, esta categoría estaría relacionada con la compra 
de la organización por parte de otra institución foránea mucho más grande. 
 
El participante nº17 destacó que la reorganización en su institución se ha 
dado por partes, en este caso se ha dado en el área de marketing, “(…) la de 
marketing es la que se ha potenciado, porque consideramos que ahora la parte de 
la comercialización es muy importante ¿no?,…”. El entrevistado nº15 resaltó que la 
reorganización que tuvo lugar en su institución y que les llevó a prescindir de 
personas se llevó a cabo con facilidades para dichas personas, “(…) Y a todos ellos 
se les permitió trabajar, se les indicó que ya no iban a trabajar más que hasta fines 
de octubre, no se les exigió la asistencia para que pudiesen empezar a recolocarse 
o reorganizar sus currículos, se les pagó el sueldo completo de septiembre, de 
octubre, se les liquidó a todos con un sueldo y medio más, a todos los 
colaboradores, independientemente de los que les correspondía por ley, se les 
prorrogó el seguro, la eps, se asumió el pago del seguro vida ley por una año, y a 
377 
 
las personas mayores de cincuenta años que se desvinculaban entendiendo que 
era difícil que se volviesen a colocar por el tema de edad, se les triplicó el sueldo, 
o sea se les dio tres sueldos más aparte de lo que les correspondía por ley, se les 
prorrogó por una año la eps.”192. Otro entrevistado –nº17- relacionando la 
relevancia de las personas para la organización destacó que siendo gerente de la 
organización se encarga personalmente del área de recursos humanos ya que 
entiende su importancia dentro del equilibrio organizacional, “(…) tenemos también 
en nuestra estructura el área de recursos humanos, entonces pero…, esa área 
normalmente la llevo yo, la dirijo a la par que hago la labor de gerente, porque me 
parece que es un área muy importante donde tratamos de interesarnos, ver…, 
desarrollar nuestro capital, el capital humano, porque ahí yo entiendo que hoy en 
día una empresa no es, nunca va a ser eficiente, ni eficaz, ni productiva ¿no?, si 
vemos en términos económicos si no hay el compromiso de las personas ¿no? que 
son las que trabajan.”. 
 
El entrevistado nº12 indicó que en su organización se producen 
reorganizaciones pequeñas de manera constante, “(…) lo que vivimos es una 
reorganización constante todos los años pero mucho menor ¿no?, puede estar 
alrededor de un diez por ciento, que es una reorganización cotidiana,…”; esta 
categoría está relacionada a la reorganización por contexto. El participante nº39 
refirió que las contantes reorganizaciones en su institución que han creado cierta 
inestabilidad –como ya se vio- les han llevado a centrarse en su misión como 
organización. El entrevistado nº15 dijo que la reorganización en su institución se ha 
dado buscando descentralizar la dirección para adaptarla a diversos niveles, “(…) 
una de las cosas más fuertes que hemos tenido, cambios más fuertes y positivos 
que hemos tenido es dejar un poco la centralización en dos personas, dirección y 
vice dirección, y crear los coordinadores de diferentes niveles,…”. 
 
2.7.2. Consecuencias de reorganización 
 
                                                          
192 EPS es una entidad prestadora de salud en el sistema sanitario privado. 
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Del total de entrevistados trece personas afirmaron que el cambio fue 
positivo para la organización, una personas mantuvo que el cambio ha sido positivo 
y negativo, otro participante sostuvo que el cambio ha sido nulo y dos personas 
sostuvieron que las consecuencias del cambio fueron negativas. 
 
Dentro de las personas que sostuvieron lo positivo del cambio se puede 
citar, por ejemplo, al participante nº1 que indicó que se tuvo que reorganizar debido 
a problemas surgidos con las personas que conformaban la organización; el 
entrevistado nº4 destacó que como consecuencia de la reorganización la institución 
cuenta con oficinas por todo el territorio, cosa que no sucedía antes; el participante 
nº9 declaró que la reorganización “(…) definitivamente ha ayudado…” y que la 
organización “(…) se ha hecho más flexible,…”; el entrevistado nº10 afirmó que el 
proceso de cambio definitivamente ha afectado positivamente a la organización; el 
participante nº12 opinó que el proceso de cambio organizacional “(…) sin duda ha 
ayudado…”; el participante nº15 indicó que el cambio que experimentaron a nivel 
legislativo determinó que la organización debiera cambiar; el entrevistado nº17 
reafirmó lo positivo del cambio experimentado en su organización resaltando que 
“(…) antes trabajábamos con un cliente en el extranjero, ahora hemos aumentado, 
ya son dos y estamos en conversaciones para ampliar un poco más el mercado con 
algunos contactos y lo de las redes,…”; el participante nº20 refirió que a pesar del 
rechazo generado como consecuencia del cambio, el cambio ha sido bueno para 
la organización; el entrevistado nº25 precisó “(…) pienso que sí, definitivamente 
que sí, y digamos a veces no son muy evidentes ya a veces lo cotidiano pues no te 
hace ver los cambios, pero sí, yo creo que sí, es muy bueno…”; el participante nº29 
destacó que si bien los cambios han ocurrido hace poco, pero sienten que el cambio 
es positivo; el entrevistado nº30 destacando lo positivo de los cambios precisó “(…) 
seguimos facturando, seguimos sobreviviendo, me llevo un sueldo el fin de mes a 
mi casa y mil doscientas personas también, entonces algo bueno estamos sacando 
de todos estos cambios;…”. 
 
El entrevistado nº0 afirmó que el cambio en su organización ha sido 
ambiguo, consultado si el cambio ha sido positivo para la organización comentó 
“Probablemente sí, pero eso se va a ver a futuro, lo que más no ha favorecido es el 
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cambio radical en el estilo de liderazgo de la nueva gerencia general.”. El 
participante nº2 destacó que el cambio en su organización es inútil, “(…) ahora 
último que han hecho la restructuración entre comillas de Siéntase bien pero lo han 
metido al M, ¿qué tiene que ver el M? El M no, el M pues no tiene nada que ver con 
Siéntase bien, o sea nada que ver con Siéntase bien y sin embargo el estado nos 
manda alguien de ellos, o sea ilógico, entonces… Esas restructuraciones y 
reorganizaciones no ayuda absolutamente para nada, porque para mí, una 
restructuración es que venga un tercero que sea mejor que tú y que te diga: tu, tu, 
tu, tu, tu, tu te haga una evaluación, un levantamiento y te diga sabes que, tú 
necesitas capacitación, necesitas esto, tú necesitas herramientas, tú necesitas el 
otro, tú necesitas esto, pero quien me lo va a decir, uno que está peor que yo, ¡por 
favor!,…”. 
 
El participante nº5 sostuvo que el cambio no ha sido positivo en la 
organización, “En realidad lo hace más burocrático, más que sea más práctico, 
burocrático; y los cambios son básicamente porque en algún momento se dejó 
alguna ventanita abierta, algún tema pendiente, donde alguien aprovechó y usó 
algo de dinero, este…, finalmente se van cerrando más puertas, se van poniendo 
más candados, el camino se hace más…, una tripa más larga ¿no?, entonces tiene 
demoras, no es muy práctico.”. 
 
Algunas características que se desprendieron de lo manifestado por los 
participantes se verán a continuación. El entrevistado nº10 indicó dos elementos 
positivos generados por el cambio, la gestión en equipo y la orientación a la 
eficiencia, “(…) se ha hecho a decir verdad muy tarde, pero se ha hecho,  pensar 
cómo podemos llegar a una mejor estructura, a un mejor manejo, a una mejor 
organización y creo que ha sido muy positivo de que ya esta carga inmensa que 
habría en este momento ya está repartida en diferentes hombros ¿ya?, y lo que 
pasa encima de cada uno de esos hombros uno se entera los días lunes de cada 
semana, cuando tenemos la reunión entre todos.”; esta categoría estaría 
relacionada con una reorganización orientada a eficiencia, con un reorganización 
positiva y con una reorganización centrada en el cliente. El participante nº1 afirmó 
que el proceso de cambio llevó a que la institución funcione, “(…) la organización 
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estaba más o menos bien, había cuestiones de organización, pero eso…, los 
problemas que ha traído ese tipo de reorganización, innovación, etc. no han sido 
problemas que hayan causado tanto…, bueno, causan malestar, se fastidian, pero 
es cuestión de que poco a poco la gente se dé cuenta que tiene que ser así para 
que una organización funcione,…”; esto estaría relacionado con reorganización 
motivado por personas. 
 
El entrevistado nº25 mencionó que uno de las consecuencias buenas que 
derivaron de los cambios organizacionales fue el empoderamiento de los 
colaboradores, “(…) digamos a veces no son muy evidentes ya a veces lo cotidiano 
pues no te hace ver los cambios, pero sí, yo creo que sí, es muy bueno ¿no?, o sea 
la gente está más empoderada de su trabajo, más dueña de su trabajo, toma res… 
toma decisiones, es más partícipe de las decisiones que se toman por el área ¿no?, 
y bueno eso es lo que se trata de hacer, de escuchar a todos, de que todos 
participen digamos,…”. El participante nº17 destacó que uno de los cambios más 
importantes fue el incremento de la cartera de clientes, “(…) antes trabajábamos 
con un cliente en el extranjero, ahora hemos aumentado, ya son dos y estamos en 
conversaciones para ampliar un poco más el mercado con algunos contactos y lo 
de las redes, el internet ha facilitado mucho ¿no?, justo del área de marketing se 
ocupa la persona que crea y está en el área de diseño, entonces conoce bien el 
producto, y bueno se responsabiliza y bueno como lo conoce también lo vende 
bien,…”. 
 
El entrevistado nº0 piensa que es probable que los cambios sean positivos, 
pero que esto se comprobará en el largo plazo; esta categoría está relacionada con 
un cambio de liderazgo que no es positivo. El participante nº9 indicó que los 
cambios han generado que se contrate personal adecuado, “(…) definitivamente ha 
ayudado y se ha hecho más flexible, ¡ojo!, los niveles estructurales y organizativos 
se han visto obligados a que se incrementen, nos hemos visto obligados a contratar 
a un ingeniero industrial para que maneje procesos… Por el crecimiento, ¿ya?, y 
no solamente es especialista, otros ¿no?, proyectos, lo mismo. Definitivamente no 
podemos estar estáticos frene a una realidad en la que todo el mundo se mueve y 
tampoco podemos estarlos viendo y aplaudiéndolos ¿no?, tenemos que meternos 
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a ese movimiento, porque si no nos metemos a ese movimiento nos quedamos 
fuera.”; esta categoría podría estar relacionada a la dinámica de mercado. El 
participante nº30 afirmó que cada vez el costo de cambio se está reduciendo y que 
los colaboradores están ganando flexibilidad, adaptarse a los cambios “(…) cuesta, 
nos cuesta entender los cambios, nos cuesta adaptarnos a los cambios cada vez 
menos, yo te diría que en términos generales en toda la organización desde abajo 
hasta arriba, cada vez nos cuesta menos atender a estos cambios, primero 
visualizarlos y luego echarlos a andar ¿no?”. 
 
Tres participantes hicieron referencia a las fuerzas de mercado, a la 
dinámica de mercado y al cambio en las regulaciones como elementos que 
influyeron en el cambio. El entrevistado nº9 refería “(…) nos hemos visto obligados 
a contratar a un ingeniero industrial para que maneje procesos… Por el crecimiento, 
¿ya?, y no solamente es especialista, otros ¿no?, proyectos, lo mismo. 
Definitivamente no podemos estar estáticos frene a una realidad en la que todo el 
mundo se mueve y tampoco podemos estarlos viendo y aplaudiéndolos ¿no?, 
tenemos que meternos a ese movimiento, porque si no nos metemos a ese 
movimiento nos quedamos fuera.”; esta categoría estaría relacionada a 
contratación de personal. El participante nº15 indicó que ante las nuevas 
condiciones de mercado “Tenía que ser así pues ¿no? porque había, 
acostumbrados pues a hacer siete mil, ocho mil afiliaciones mensuales a hacer 
cero, entonces era una ajuste importante ¿no?.”. 
 
Se verá a continuación algunas características que podrían considerarse 
limitaciones de los cambios en las organizaciones según los participantes. El 
entrevistado nº2 precisó que el clima laboral está cayendo debido que la institución 
externa que está llevando la reestructuración no es la adecuada ni es mejor que la 
organización para la que labora, “(…) pero quien me lo va a decir, uno que está 
peor que yo, ¡por favor!, o sea, nada que ver, anda que ver, tiene que ser alguien 
que mejor que yo o alguien que venga, uno de afuera a hacer un levantamiento de 
todo ¿no? porque esas restructuraciones de palabras nada más, más lo que 




El entrevistado nº5, refirió que el cambio en la organización ha 
incrementado la burocracia ya que los controles son ineficientes, “En realidad lo 
hace más burocrático, más que sea más práctico, burocrático; y los cambios son 
básicamente porque en algún momento se dejó alguna ventanita abierta, algún 
tema pendiente, donde alguien aprovechó y usó algo de dinero, este…, finalmente 
se van cerrando más puertas, se van poniendo más candados, el camino se hace 
más…, una tripa más larga ¿no?, entonces tiene demoras, no es muy práctico.”. El 
entrevistado nº0 recalcó que uno de las consecuencias negativas del cambio ha 
sido el cambio en el estilo de liderazgo, “(…) lo que más no ha favorecido es el 
cambio radical en el estilo de liderazgo de la nueva gerencia general.”; esto estaría 
relacionado con cambios positivos se verá en futuro. 
 
2.8. Proyecto de empresa 
 
2.8.1. Visión, misión y declaración de responsabilidad 
 
Se verá ahora el parecer de los entrevistado en relación al proyecto de 
empresa de en sus organizaciones. Diez personas afirmaron que la declaración de 
responsabilidad, misión o visión de sus organizaciones se corresponde con la 
realidad de la misma; tres participantes destacaron que dicha instancia se está 
ajustando aún con la realidad; cuatro entrevistados sostuvieron que dichas 
declaraciones no guardan relación con la realidad de la organización. 
 
Dentro de los participantes que mencionaron que la visión, misión, 
declaración de responsabilidad o proyecto de empresa se ajusta a la realidad están 
el entrevistado nº1, quien sostuvo “Yo creo que sí. Sí, sabemos lo que queremos, 
sabemos a dónde vamos, sabemos dentro de que horizonte nos movemos, yo creo 
que sí y eso lo tenemos bastante, eso se ha trabajado bastante bien y en 
profundidad,…”; el participante nº4 destacó que “Sí, esta…, la visión y la misión se 
revisaron hará un par de años y este…, yo creo que sí, porque nos piden ser la 
institución… este, defensora de los derechos del ciudadano, no este…, 
básicamente en el tema de la discriminación, este…, porque en el ejercicio de los 
derechos hay como una posibilidad desigual de gozar de los derechos, ¿no?, o sea, 
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el que tiene oportunidades de acceso a determinados medios tiene más asegurado 
el goce de sus derechos, pero el que no, no; pero habría que ver porque uno tiene 
oportunidades  y otro no tiene oportunidades,…”; el entrevistado nº9 precisó que 
“Sí, sí estamos ahí y no solamente este…, hace poco ¿no?, desde que nace esta 
organización,…”; el entrevistado nº12 afirmó “Sí, mucho, mucho, mucho. De hecho 
creo que ese es otro de los diferenciales de esta institución,…”; el participante nº15 
dijo que todas las personas que componen la organización están orientadas a la 
visión y misión y que se hacen vivas cada día “(…) como te comenté en esto del  
compromiso diario siempre se refuerzan los temas de visión, misión y valores.”; el 
entrevistado nº25 reflexión que la visión de la organización es real; el participante 
nº28 opinó en la misma dirección que la persona anterior; el entrevistado nº29 
destacó “En términos generales yo diría que sí, yo te diría que sí, que si hay una, 
un cuidado digamos en… respetar y seguir la visión y la misión que se han definido 
para la organización, o sea, no es una… no es letra muerta.”; tanto en el participante 
nº30 como el participante nº34 suscribieron también que tanto visión como misión 
o declaración de responsabilidad se ajustan a la realidad. 
 
Tres participantes declararon que la visión, misión o declaración de 
responsabilidad de sus respectivas organizaciones se está aún ajustando a la 
realidad, el entrevistado nº10 afirmó “Estamos luchando para lograrlo, si bien es 
cierto nuestra visión y misión han sido formuladas hace más o menos cinco años, 
ya merece una revisión y una nueva formulación, también debido al cambio tan 
rápido que vivimos hoy en día, estamos tratando si de lograrlo, seguimos con lo de 
la globalización, con una educación integral, una educación humana, cosas que 
siempre van a quedar como puntos centrales, pero hay ciertos puntos que si 
tenemos que volver a retomarlos.”; para el participante nº17 están en proceso de 
cambio, “(…) el plan estratégico lo diseñamos cuando la empresa tenía un año y 
medio, casi dos años, entonces ahora, como va a tener cinco, ya estamos 
cumpliendo cinco años, ya pensamos hacer…, cambiar el plan estratégico inicial y 
dentro de ello estamos considerando que la visión y la misión ya están quedándose 
un poco, cuando leo parece que ya está pasando de moda frente al contexto que 
ahora estamos ya trabajando y también enfrentándonos, no sé, hay una necesidad 
diaria de revisar nuestra propia… la visión, la misión quizá no tanto porque sabemos 
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lo que somos y cuál es nuestro negocio ¿no?,”; el entrevistado nº20 precisó 
“Estamos en modificación justo de eso, ¿por qué?, porque como te digo hemos 
tenido que cambiar dos veces el modelo, porque nos habíamos dedicado más a 
recoger fondos a tener plata ¿no?, y estábamos muy felices porque éramos 
capaces de comprar una máquina de ciento cincuenta mil dólares,…”. 
 
Finalmente cuatro personas precisaron que ni la visión, ni la misión ni la 
declaración de responsabilidad se ajustan a la realidad, el entrevistado nº0 declaró 
que no “(…) porque tanto la visión como la misión, porque al final nos hemos 
quedado sin misión, han sido reestructuradas de acuerdo a la compra que se 
realizó, entonces de acuerdo a lo que el grupo X necesita que la empresa sea, ya 
que ahora forma parte del grupo X, el asunto es que Perú y México son muy 
distintos, y Arequipa a Perú es mucho más distinto, entonces… y D a X es más 
distinto aún, hay muchas diferencias grandes, entonces mientras que la visión te 
puede pintar de que se busca el desarrollo personal del cliente y que salga de la 
pobreza, la realidad es que lo que se busca es colocarle otro crédito, entonces… 
para nada, no se ajusta para nada a la realidad.”; para el participante nº2 “(…) es 
un bonito discurso el que está escrito en algún sitio, y que te apuesto que tú vas y 
le preguntas a alguien de Siéntase bien ¿cuál es su misión, visión? Y ninguno te va 
a decir cuál es, ¿por qué? Porque lamentablemente ese tipo de informaciones que 
deben saberlas todos, no la saben.”; el entrevistado nº5 declaró que no hay 
identificación entre estos elementos y la realidad; el participante nº39 afirmó que 
ambos elementos nos están en relación y que “(…) para lograr ese impacto social 
que queremos lograr necesitaríamos un sociólogo, necesitaríamos un abogado, 
bueno ya A es abogada, necesitaríamos una persona que tenga esa mirada de 
mercado.”. 
 
Se verán algunas características que se han podido identificar de lo 
afirmado por los participantes. Agruparemos inicialmente aquellas características 
que serían positivas para la organización, el entrevistado nº1 destacó la relevancia 
de este elemento en la planificación, “(…) sabemos lo que queremos, sabemos a 
dónde vamos, sabemos dentro de que horizonte nos movemos, yo creo que sí y 
eso lo tenemos bastante, eso se ha trabajado bastante bien y en profundidad, la 
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cosa es, siempre uno sueña ¿no?”. El participante nº12 destacó que este 
componente es interiorizado por los colaboradores, “(…) creo que ese es otro de 
los diferenciales de esta institución, creo que la preocupación que existe por las 
autoridades, aquellos que tenemos la responsabilidad de hacerle entender a todos 
nuestros colaboradores lo que aquí hacemos y cuál es el sentido de las cosas que 
hacemos por lo tanto, es muy importante y muy valioso, y el estar cuidando eso 
constantemente hace que la gente se identifique con esa identidad, con esa misión, 
y poco a poco se vaya adhiriendo a ella y la vaya haciendo más suya, y creo que 
eso hace que la cultura en nuestra organización sea tal como para poder lograr las 
cosas que estamos logrando ¿no?”; esto guarda relación con la relación que este 
elemento tiene con la realidad. El entrevistado nº5 refirió que en algunos aspectos 
el actuar cotidiano refuerzan estos elementos al interior de la organización, por 
ejemplo “Una cosa buena que hemos hecho, el otro día, con las lluvias fuertes que 
hubo en febrero, a un trabajador nuestro se entró a su casa, destruyó todito, su 
hijito casi se ahoga, perdieron un montón de cosas, hemos hecho una chanchita y 
entre todos hemos, toda la organización colaboró y le regalaron varias cosas, un 
televisor, una lavadora, una refrigeradora, que quizás cubre un poco el daño 
cubierto pero no la sensación que vivió en ese momento ¿no?,…”; esto estaría 
relacionado con actuar cotidiano contradice y con que es más importante colocar el 
servicio. 
 
Ahora, se verán aquellas características que no serían tan deseables en 
una organización. Esta misma persona –entrevistado nº5- destacó al mismo tiempo 
que el actuar cotidiano algunas veces contradice la visión, misión o declaración de 
responsabilidad y que es más importante colocar el servicio que otra cosa, “(…) 
tenemos que ayudar a la gente en el momento más difícil, probablemente, de su 
vida, pero este…, en la práctica no lo hacemos o somos un poco indolentes, este…, 
estamos pensando más en qué es lo que vendes o qué es lo que cobras o que la 
gente te pague antes de atender el servicio… y ese tema de…, de que somos una 
entidad católica no va por ningún lado. La otra vez me decían, vino una señora a 
que le donaran un ataúd para su hijito que había fallecido y no le quisieron dar, 
porque simplemente dijeron que no eran una beneficencia. Entonces digo, pero 
finalmente es en lo que tú puedes ayudar a una persona en el momento más difícil, 
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o sea, entonces, un poco se quedan en palabras, más no en actos ¿no?, entonces 
este…, a veces hacemos cosas buenas, pero a veces hacemos una cosa mala que 
borró todo ¿no?,…”; lo que estaría relacionado con actuar cotidiano refuerza. El 
entrevistado nº2 destacó que los elementos centrales en la organización no están 
interiorizados por los colaboradores, “(…) tú vas y le preguntas a alguien de 
“Siéntase bien” ¿cuál es su misión, visión? Y ninguno te va a decir cuál es, ¿por 
qué? Porque lamentablemente ese tipo de informaciones que deben saberlas 
todos, no la saben. Por ejemplo, lo único que si pueden saber ahorita es que el 
tema es seguridad social para todos, pero qué significa eso, no sé pues, qué querrá 
el estado en eso, ahora por ejemplo que quieren hacer los intercambios 
prestacionales entre M y Siéntase bien, que definitivamente para nosotros no nos 
conviene en absolutamente nada, pero ese es el fin del estado, ¿no? Pero ¿quién 
lo entiende, quién lo ha plasmado, todos lo saben? Te aseguro que no, te aseguro 
que no.”. Para el participante nº0 los elementos centrales de la razón de ser la 
organización no están presentes en lo cotidiano, “(…) entonces mientras que la 
visión te puede pintar de que se busca el desarrollo personal del cliente y que salga 
de la pobreza, la realidad es que lo que se busca es colocarle otro crédito, 
entonces… para nada, no se ajusta para nada a la realidad.”; este elemento estaría 
relacionado con visión o misión importada. El entrevistado nº20 declaró que la 
visión o misión o declaración de responsabilidad se ha perdido de vista, “(…) hemos 
tenido que cambiar dos veces el modelo, porque nos habíamos dedicado más a 
recoger fondos a tener plata ¿no?, y estábamos muy felices porque éramos 
capaces de comprar una máquina de ciento cincuenta mil dólares, “ahí está, padre 
¿no?”, pero el gran problema es que “¿y la educación?”, ¿de qué me sirve tener un 
monstruo?, si al final los chicos que de alguna manera tienen que aprender en 
primer lugar a ser personas y después ser trabajadores,…”. El participante nº17 
declaró que este elemento central en la organización estaba desactualizado, “(…) 
el plan estratégico lo diseñamos cuando la empresa tenía un año y medio, casi dos 
años, entonces ahora, como va a tener cinco, ya estamos cumpliendo cinco años, 
ya pensamos hacer…, cambiar el plan estratégico inicial y dentro de ello estamos 
considerando que la visión y la misión ya están quedándose un poco, cuando leo 
parece que ya está pasando de moda frente al contexto que ahora estamos ya 
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trabajando y también enfrentándonos, no sé,…”; este elemento estaría relacionado 
con entorno cambiante y con diferenciación. 
 
Ahora se verán las características que podrían ser externas. El último 
participante –nº17- introdujo otra característica, el entorno cambiante y su relación 
con visión o con misión, “(…) estamos considerando que la visión y la misión ya 
están quedándose un poco, cuando leo parece que ya está pasando de moda frente 
al contexto que ahora estamos ya trabajando y también enfrentándonos, no sé, hay 
una necesidad diaria de revisar nuestra propia… la visión, la misión quizá no tanto 
porque sabemos lo que somos y cuál es nuestro negocio ¿no?, porque no solo es 
vender alpaca, ni las prendas de alpaca o de algodón, sino algo más, o sea hacer 
sentir al cliente que vendemos algo más,…”; lo que estaría relacionado con visión 
o misión desactualizadas y con diferenciación. El entrevistado nº0 brindó una 
característica peculiar, importar este elemento a la organización, “(…) tanto la visión 
como la misión, porque al final nos hemos quedado sin misión, han sido 
reestructuradas de acuerdo a la compra que se realizó, entonces de acuerdo a lo 
que el grupo X necesita que la empresa sea, ya que ahora forma parte del grupo X, 
el asunto es que Perú y México son muy distintos, y Arequipa a Perú es mucho más 
distinto,…”; lo que estaría relacionado con ausente en lo cotidiano. 
 
El participante nº9 destacó la importancia de la responsabilidad social en 
los elementos centrales de la organización, “(…) desde que nace esta organización, 
pero como vamos a guardar la reserva del nombre, sí tenemos y además 
fundamentalmente este…, manejamos una alta responsabilidad social y esa alta 
responsabilidad social la sabe todo el mundo y además no dejaremos de hacer 
responsabilidad social, porque la responsabilidad social no es una moda, yo creo 
que en las empresas la responsabilidad social debe ser una obligación moral que 
debe tener el empresario, el dueño, el gerente y la estructura organizativa para 
hacer responsabilidad social, saber distribuir la riqueza, desde la riqueza material a 
la riqueza moral.”. El entrevistado nº1 resaltó la relevancia que tiene la visión de 
futuro en el desarrollo de la organización. El participante nº39 destacó que si la 
organización  desea ser plenamente coherente con la visión y misión se necesita 
talento humano, “(…) para lograr ese impacto social que queremos lograr 
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necesitaríamos un sociólogo, necesitaríamos un abogado, bueno ya A es abogada, 
necesitaríamos una persona que tenga esa mirada de mercado… Si tuviéramos 
esas dos personas trabajando aquí, esos dos profesionales, yo creo que nuestro 
trabajo tendría una dirección mucho más certera respecto de lo que hacemos,…”; 
esta categoría estaría relacionada con visión o misión que no responden a la 
realidad. 
 
2.8.2. Elaboración y socialización 
 
De todos los participantes una persona indicó que la visión o misión o 
declaración de responsabilidad fue creada por una persona, cuatro personas 
indicaron que estos elementos fueron creados por la gerencia o por los fundadores, 
cuatro personas señalaron que fueron elaborados arriba y descendieron por la 
jerarquía organizacional, seis personas refirieron que estos elementos fueron 
definidos por todos los miembros de la institución, uno destacó no saber cómo 
fueron creados y otra persona refirió que no fue elaborada con el aporte de todos. 
 
El entrevistado nº10 precisó que dichos elementos fueron creados por una 
persona, “Lo negativo es que esto fue formulado más que todo por una persona, es 
decir, la identificación de las personas que laboran en la institución, si bien es cierto 
ahora tenemos nuestras reuniones y trabajamos muy bien juntos, en esa época no 
es una decisión que han tomado todos juntos.”; esta categoría estaría relacionada 
con no interiorizada por los colaboradores. 
 
Dentro de las cuatro personas que indicaron que estos elementos fueron 
creados por la gerencia o por los fundadores el entrevistado nº15 afirmó que fue 
creada por los directivos; esto guardaría relación con socializada en toda la 
organización. El entrevistado nº5 destacó “(…) el tema de la misión, 
responsabilidad, visión, eso lo han hecho los directivos, las gerencias y en algún 
momento las jefaturas, pero sobretodo las gerencias, gerencias generales y este…, 
los promotores,…”. El participante nº17 señaló “(…) fue justamente como no somos 
muchos, bueno, en base a la filosofía de los fundadores que bueno, somos tres 
¿no? , y fundamentalmente viene de esa cultura, de los valores que traigo…, 
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traemos desde nuestros padres, y también de donde somos ¿no?,…”; esta 
categoría estaría relacionada con cultura de los fundadores. El entrevistado nº0 
destacó que la visión de su organización fue reestructurada por una empresa 
foránea que en determinado momento compró su institución. 
 
Cuatro participantes hicieron hincapié en que estos elementos fueron 
creados en la parte superior de la estructura organizacional y después 
descendieron por toda la institución, el entrevistado nº9 destacó que la elaboración 
de estos elementos respondió a un proceso que inició de arriba y descendió hacia 
abajo; del mismo parecer se manifestó el entrevistado nº28; el participante nº29 
refirió “(…)se hizo de arriba abajo, lo que pasa es que, digamos es… la velocidad 
de crecimiento de esta empresa este… ha sido muy grande, entonces la visión y la 
misión eh… son las que se crearon cuando se trabajó la empresa hace varios años, 
se han ido revisando pero en general este… se han mantenido ¿no? y cuando se 
evalúan los cambios, se evalúan cuando se hace a nivel de planeamiento ¿no?; el 
entrevistado nº30 mencionó que hasta un nivel de funcionario se participó en la 
elaboración de la visión y misión; esta categoría estaría relacionada con socializada 
adecuadamente. 
 
Dentro de las personas que sostuvieron que la visión, misión o declaración 
de responsabilidad fueron creados con el aporte de todos se encuentra el 
participante nº1, quien destacó que estos elementos fueron elaborados “(…) por 
todos. Sí, ha habido participación de los pro…, sobre todo de los profesores.”; el 
entrevistado nº4 destacó “(…) la visión y la misión ya ha sido un trabajo en el que 
hemos participado todas las oficinas, ha habido talleres, han trabajado ahí con 
métodos FODA, varios tipos de métodos, se ha recogido esa información se ha 
centralizado, ha regresado a las oficinas, este… hemos tenido reuniones, nosotros 
tenemos las unidades de coordinación territorial, que es una unidad interesante, 
porque es la oficina, los módulos y la organización ha hecho jurisdicciones 
geográficas por cercanía que le llama unidad de coordinación territorial, en 
Arequipa, por ejemplo, Arequipa, Moquegua y Tacna, y supuestamente el 
coordinador de esta UCT, como le llamamos es el jefe de Arequipa, entonces nos 
hemos reunido los comisionados y jefes de estas tres oficinas para ver este tema 
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de la visión y misión. Al final, evidentemente salió, salió desde Lima, por una 
decisión del responsable, de la anterior responsable y este…, y bueno, la tenemos 
pegada en el ingreso y nos han dado material para asumirla, y la vamos 
trabajando… (Hace el gesto en diversos niveles).”; el participante nº12 dijo “(…) se 
involucró a toda la institución, a todos, los cien…, las cien personas que trabajamos 
acá aproximadamente aportamos en esas reuniones, obviamente cada vez fueron 
reduciéndose esas reuniones hasta que llegamos a sentarnos ocho personas a 
decidir cómo quedaba, pero hubieron reuniones en las que todos pudieron aportar 
en eso.”; el entrevistado nº20 afirmó que mediante las reuniones de directorio se 
contó con la participación de todos los estamentos de la organización 
(componentes productivos, educativos, el personal de administración y la 
promotoría) en la elaboración de las nuevas visión o misión o declaración de 
responsabilidad; para el participante nº34 “(…) cuando se creó la… cuando se creó 
la todos estos valores y esta cultura de la empresa hubo participación de toda la 
gente, la gerencia se preocupó de que se determinen en conjunto, o sea, que todos 
participen, que todos estén imbuidos en el tema, y de ahí nació pues la visión, la 
misión, los valores, toda la cultura -digamos si se quiere llamar-, que actualmente 
posee la empresa fue en base a la participación de todos.”; el entrevistado nº39 
explicó “(…) lo que puedo decir de nuestra razón social, declaración institucional, 
visión o lo que queramos decirle es que siempre lo hemos dialogado, aquí nosotros 
siempre lo hemos dialogado… entonces cada uno de los puntos, de las comas que 
actualmente nos ayudan la hemos dialogado.”. Esta categoría estaría relacionada 
con actividades actuales incluyen a todos y con socializada adecuadamente. 
 
El entrevistado nº25 dijo desconocer el proceso de elaboración de estos 
elementos; mientras que el participante nº2 dijo que no se contó con la colaboración 
de todos los trabajadores. Esta categoría estaría relacionada con visión, misión o 
declaración de responsabilidad no comunicados. 
 
Del total de entrevistados catorce personas indicaron que la visión o misión 
o declaración de responsabilidad fue socializada con todos los integrantes de la 
organización y tres personas indicaron que dicha socialización en sus respectivas 
organizaciones no fue hecha de la manera adecuada. Dentro de las personas que 
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componen el primer grupo se puede encontrar al participante nº1 quien destacó que 
los elementos centrales de la organización fueron elaborados y son conocidos por 
todos los integrantes de la institución; el entrevistado nº4 sostuvo algunos caminos 
para desarrollar estos elementos al interior de la organización, “(…) nos han dado 
material para asumirla, y la vamos trabajando… (Hace el gesto en diversos 
niveles).”; el participante nº9 afirmó que en un segundo momento “(…) se involucró 
a todo el mundo, por eso ahora es diagonalizada, verticalizada, horizontalizada, es 
completa.” y ha sido socializada adecuadamente entre los colaboradores; el 
entrevistado nº10 destacó que el problema fue generado en un primer momento no 
por el desconocimiento, sino por la no aceptación de estos elementos en la 
organización; el participante nº12 manifestó “De hecho creo que ese es otro de los 
diferenciales de esta institución, creo que la preocupación que existe por las 
autoridades, aquellos que tenemos la responsabilidad de hacerle entender a todos 
nuestros colaboradores lo que aquí hacemos y cuál es el sentido de las cosas que 
hacemos por lo tanto, es muy importante y muy valioso, y el estar cuidando eso 
constantemente hace que la gente se identifique con esa identidad, con esa misión, 
y poco a poco se vaya adhiriendo a ella y la vaya haciendo más suya, y creo que 
eso hace que la cultura en nuestra organización sea tal como para poder lograr las 
cosas que estamos logrando ¿no?”; el entrevistado nº15 declaró que después de 
su creación fue socializada en toda la organización; el participante nº17 destacó 
que tanto la misión como la visión y los principios los tienen publicados en las 
oficinas y que “(…) las reuniones que tenemos con ellos siempre empezamos 
hablando de nuestros valores, como la confianza, la honestidad, la responsabilidad, 
con el medio ambiente y todo eso, y tratamos de sensibilizar.”; el entrevistado nº20 
resaltó que a partir de un proyecto de cooperación con una organización 
internacional comenzaron a involucrar a todos los estamentos de la organización y 
no solo en lo referido a misión o visión sino también con otras herramientas de 
gestión de corto plazo; el participante nº25 refirió “(…) nosotros a cada persona que 
ingresa le hacemos que lea la visión, la misión y la política, y que… pues lo 
entienda, inclusive a veces se les pide que lo expliquen con sus propias palabras, 
que es lo que entiendan, obviamente cuando uno entra como que no lo entiende 
muy bien ¿no?, pero ya después de… anualmente nosotros repetimos siempre en 
el proceso de retroalimentación, siempre está presente la visión y la política ¿no?”; 
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el participante nº28 dijo que “(…) se ha buscado difundir, interiorizada como tú bien 
dices, comprendida por cada uno de los miembros de la organización.”; el 
entrevistado nº29 refirió que visión, misión y declaración han sido comunicados 
adecuadamente; el participante nº30 sostuvo –como otro participante anterior- que 
en la elaboración de la misión y visión se contó con el aporte de todos para lograr 
plasmar “(…) en blanco y negro nuestra visión y nuestra misión en el último 
ejercicio…”; el participante nº34 declaró que a raíz de la elaboración de la visión, 
misión, valores y cultura en la que participó toda la organización, todos los 
miembros entraron en contacto con dichos elementos; el entrevistado nº39 afirmó 
“(…) nuestra razón social, declaración institucional, visión o lo que queramos decirle 
es que siempre lo hemos dialogado, aquí nosotros siempre lo hemos dialogado.”. 
 
Entre las personas que declararon que la misión, visión o declaración de 
responsabilidad no fueron socializadas adecuadamente están el entrevistado nº0 
reflexionó que la comunicación de estos en la organización no fue comunicada o 
socializada adecuadamente, resaltó “(…) puedes creer que la visión la reestructuró 
el grupo X, la visión de D la reestructuró el grupo X y no le avisó a D que había 
cambiado su misión, D estaba tres meses trabajando con la visión anterior, cuando 
nos llaman de México y nos dicen oye, pero esa no es la visión, ¿cuándo me ibas 
a avisar?, ¡ah!, es que en el próximo directorio te íbamos a avisar, sí, para que veas, 
si ellos han cambiado la visión de D, ellos ah, sin tomar en cuenta ni siquiera a la 
gerencia general de D, pues mucho menos al cliente y a los colaboradores.”; el 
participante nº2 aseguró que en su organización los colaboradores no conocen ni 
saben ninguno de estos elementos; el participante nº5 destacó que en su 
organización tampoco se han socializado los elementos nombrados, resaltando que 
“(…) no hay una campaña agresiva en ese tema,… que la gente se lo interiorice o 
que haya una campaña para eso, no.”. 
 
Entre las otras características que se desprendieron de lo expresado por 
los participantes se encuentra el parecer de dos personas que sostuvieron que 
estos elementos no han sido interiorizados por los colaboradores, el participante 
nº5 reflexionó que no ha existido alguna acción encaminada a que los 
colaboradores conozcan interiormente estos elementos; el entrevistado nº10 
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destacó “Lo negativo es que esto fue formulado más que todo por una persona, es 
decir, la identificación de las personas que laboran en la institución,… en esa época 
no es una decisión que han tomado todos juntos. Y eso lógicamente dificulta 
también la…, poner en práctica esto, porque no es mío, ¿ya?, me identifico mucho 
más con algo si es algo en lo que yo también he trabajado y pues eso sí es mío.”. 
Esta categoría estaría relacionada con la falta de socialización. 
 
Como ya lo expresó previamente el entrevistado nº0, la visión, misión o 
declaración de responsabilidad nueva no fue adecuadamente comunicada, pero 
también puso de relieve un aspecto de la mala comunicación interna, “(…) fue mal 
comunicada, mal informada y con muchos meses de tardanza ¿no?, nosotros 
teníamos documentos impresos, habíamos mandado a hacer materiales con la 
misión anterior y al final era errada.”. Esta categoría a aparte de estar relacionada 
con no comunicada también estaría relacionada con misión, visión o declaración de 
responsabilidad reformulada jerárquicamente. 
 
El entrevistado nº17 destacó que la visión o misión de su organización tiene 
elementos que vienen de la cultura de los fundadores, sostuvo que la visión y misión 
fueron creadas “(…) en base a la filosofía de los fundadores que bueno, somos tres 
¿no?, y fundamentalmente viene de esa cultura, de los valores que traigo…, 
traemos desde nuestros padres, y también de donde somos ¿no?, pero influye 
mucho el ambiente,…”; este elemento estaría relacionado con visión o misión 
elaborada por los fundadores. El participante nº29 aclaró que sin negar que podrían 
ser más personas, una buena parte de los colaboradores se sienten identificados y 
se adhieren a la visión o misión de la organización. El entrevistado nº1 refirió que 
actualmente todas las actividades buscan incluir a todos los colaboradores de la 
organización, “Las últimas actividades que hemos tenido, hemos tenido en febrero, 
que es el mes donde se programa, donde se coordina la programación que ya viene 
de antes ¿no? pero ya digamos donde se concreta la programación, donde se 
implementa la programación, hemos tenido varios talleres y a los que hemos podido 
incluir, los hemos incluido, y se han sentido además muy contentos de que se les 
tenga en cuenta, de que puedan estar presentes, de que puedan conocer,…”. 
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Finalmente el participante nº30 destacó –al interior de la organización- se están 
planteando iniciar un proceso de cambio de visión en el corto plazo. 
 
2.9. Importancia de la calidad 
 
2.9.1. Concepto de calidad 
 
Se verá a continuación la relevancia que tiene la calidad en las 
organizaciones de las personas entrevistadas. De todos los participantes, ocho 
personas indicaron que la calidad es importante, cinco entrevistados precisaron que 
la calidad es muy importante, un participante afirmó que la calidad es fundamental 
y tres personas refirieron que la calidad no es muy importante. 
 
De las personas que manifestaron que la calidad es importante se puede 
citar al entrevistado nº1 quien resaltó que en su organización es una de las 
características con las que se han propuesto hacer las cosas aunque es un tema 
pendiente por el momento, está presente en la red con la que llevan un proyecto de 
implementación de calidad; el participante nº4 destacó que a pesar que está 
presente conserva la duda sobre si todos los miembros han asumido la relevancia 
de la calidad al interior de la institución; el entrevistado nº10 destacó hablando de 
su institución “(…) hemos sido certificados como excelente colegio alemán en el 
extranjero por el gobierno alemán…”; el participante nº15 resaltó “El concepto de 
calidad nosotros lo…, lo tenemos ya practicando hace años antes de que S fuera 
el principal accionista, tan es así que nosotros hemos ganado el premio 
Iberoamericano a la calidad hace diez años será más o menos, ganamos el premio 
Iberoamericano a la calidad y varios premios nacionales a la calidad ¿no?,…”; el 
entrevistado nº17 refirió que la forma de encarar este tema en su organización es 
“Calidad total, por eso te…, aunque a veces en nuestro… en el país este tema 
todavía es muy, hay que trabajar tanto porque como tenemos clientes extranjeros 
que son tan exigentes,…”, el participante nº25 dijo que el compromiso con la calidad 
“(…) nos obliga a cumplir ciertos estándares ¿no?, a veces bueno… el error 
siempre es posible ¿no?, pero la idea es que el proceso digamos frente a una 
desviación ¿no?, pueda tomar las acciones necesarias para que otra vez nuestro 
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proceso esté controlado ¿no?...”; el entrevistado nº39 resaltó “(…) la calidad es 
importante porque tenemos que desafiarnos cada uno de nosotros a transmitir de 
manera más auténtica y a crecer como personas, cuando yo busco calidad en lo 
que hago, crezco como persona y respondo auténticamente a la necesidad del 
otro…”. 
 
Cinco personas afirmaron que la calidad es muy importante, el entrevistado 
nº9 resaltó “Siempre pretendemos tener calidad, buscamos, pretendemos alcanzar 
la calidad, en eso estamos, debe ser esto permanente y continuo y nosotros 
estamos preocupados por ofrecer siempre un servicio de calidad, porque a través 
de la calidad viene la calificación que nos da el usuario y la calidad debe ser la que 
debe marcar el paso en las organizaciones, yo creo que sin calidad no puede haber 
servicio.”; el participante nº12 destacó que es muy importante en su organización y 
que “(…) nuestra organización tiene ya menos mal a partir de los últimos tres años 
o cuatro una cultura de calidad entendiéndola como se entiende en el mundo 
empresarial ¿sí?, la calidad en ese concepto, pero nuestra institución de toda si 
historia tiene un compromiso claro con la calidad a partir de algo que nosotros 
llamamos excelencia más bien ¿no?,…”; el entrevistado nº20 destacó la visión 
sobre calidad que existe en su organización, “(….) la calidad es muy importante, 
pero la calidad entendida desde la persona, o sea nosotros cuando hemos hecho 
un enfoque de que la calidad es por la persona y no por los documentos o los 
papeles, entonces si la persona de alguna manera es honesta, responsable, 
trabajadora, y los indicadores que pide la calidad que son documentos, evidencias, 
siempre van a estar, pero lo que importa es la persona,…”; el participante nº28 
afirmó que “(…) hoy por hoy es un tema muy importante, asegurarse que todos los 
procesos, no solamente estén perfectamente identificados y definidos los pasos 
que involucra sino que además, esos pasos sean los adecuados ¿no?, porque 
muchas veces las deficiencias de los procesos de calidad es o son… considero que 
simplemente buscan poner en papel, en blanco y negro, todo lo que uno hace hoy 
en día, entonces cuando dices calidad ves manuales, ves de proceso, de funciones 
y tal ¿no?, y nadie se preocupa en asegurar que eso que está en el papel sea lo 
que la institución necesita o sea la mejor forma de hacer ese proceso o esa 
función.”; el entrevistado nº34 ampliaba un poco el concepto de calidad en su 
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institución, “El concepto de calidad yo creo que es este… es una de las partes que 
tiene mucha importancia, pero no solo entendido en el producto, o sea, sino en el 
proceso y en la persona,…”. 
 
El entrevistado nº30 afirmó que la calidad es fundamental, expuso su punto 
de vista al sostener “Yo diría que es nuestra forma de vida, la calidad, o sea es 
nuestra esencia, eh… atender a los mercados que atendemos nosotros tanto en el 
negocio mayorista como en el negocio retail es… no sería factible y no sería dable 
si nosotros no tuviéramos la calidad como un principio básico en nuestra 
organización, nosotros por el tipo de producto, por el tipo de materia prima con el 
que trabajamos, que es la fibra de los camélidos andinos, o sea, si tú no estás 
trabajando con calidad para convertir esas fibras andinas y llevarlas a los mercado 
más exigentes, simplemente estás fuera, entonces de hecho es parte nuestra y eso 
sí te diría que es algo que está muy arraigado en toda la organización, el hecho de 
mi trabajo lo tengo que sacar de calidad, o sea, cada uno de los procesos lo tiene 
bastante arraigado y eso te diría que es una de nuestras fortalezas más 
importantes.”. 
 
Tres personas manifestaron que la calidad no es muy considerada en sus 
organizaciones, el participante nº2 destacó que la calidad en su organización es un 
tema marginal, “(…) creo que a veces es un tema marginal y es un tema, un poco 
también de quién esté ahí, porque si es la persona que siempre va a seguir 
haciendo lo mismo de siempre, si viene otra persona y trata de hacer los 
cambios,…”; el entrevistado nº5 resaltó que a veces la calidad se reduce a un tema 
concreto, como los reclamos, “(…) la calidad lo asociamos a lo que no debería 
haber un tema de reclamos, o sea, mientras más reclamos tengamos…, mientras 
menos reclamos tengamos, somos mejores y damos una mejor calidad, pero 
estamos lejos de eso, estamos lejos,…”; para el participante nº29 reflexionó “(…) 
hay una necesidad, hay un reconocimiento de la calidad como elemento de éxito 
digamos eh… pero creo que la organización no… por ese tema de crecimiento tan 
rápido y por todo no ha tenido este… digamos, cuidado en hacer que eso ocurra, 
entonces sí, ahora se está mirando la calidad este… en varios temas como un 
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elemento para competir ¿no?, pero creo si bien se ha reconocido y se han hecho 
algunos esfuerzos creo que no han sido suficientes.”. 
 
Dentro de las características adicionales que se desprendieron de lo 
manifestado por los participantes se pueden encontrar las siguientes 
características. Dos personas manifestaron que la calidad es un tema que está 
pendiente, el participante nº1 destacó “(…) creo yo que todavía no nos hemos 
metido en…, digamos, ah…, es como un tema pendiente, por supuesto está 
presente ¿no? y queremos hacer las cosas con calidad pero digamos, no tenemos 
todavía instrumentos de medir, instrumentos de… o sea, estamos capacitando 
gente para eso,… estamos queriendo formar dentro de nuestra organización, 
formar a gente que conozca nuestra manera de trabajar, nuestra visión, nuestra 
misión, nuestros objetivos, etc., etc., estamos capacitando a gente dentro de 
nuestras instituciones para luego prestar este servicio de, de…, buscar de una 
manera más técnica y más sistemática el tema de la calidad ¿no?, el tema de 
¿cómo se llaman estas…?, ¿cómo se llaman las…?... certificaciones de 
calidad,…”.; el entrevistado nº17 afirmó “(…) en el país este tema todavía es muy, 
hay que trabajar tanto porque como tenemos clientes extranjeros que son tan 
exigentes, realmente hemos tenido serios problemas ¿no?, a veces con la…, con 
presentar o llegar a ese producto a esos estándares de calidad que exige el 
mercado internacional y eso creo que es una limitación todavía y es un tema que 
hay que trabajar mucho.”. Esta categoría estaría relacionada con problemas de 
subcontratar, control de calidad importante, capacitando en calidad a colaboradores 
y la calidad es importante en red. 
 
Un tema relacionado a lo expuesto anteriormente es que la calidad está 
progresando, esta característica fue sostenida por dos participantes, el entrevistado 
nº4 destacó “(…) acá hay una comisionada que está chequeando eso en el sistema 
permanentemente, entonces cada fin de mes te dice estos son los casos que ya 
tienes que concluir porque se te ha pasado el tiempo, y tenemos plazos muy 
concretos que hay que cumplir. Entonces, como decía al principio también, esto de 
cuando nosotros…, cuando alguno de nosotros sale de vacaciones o tiene un 
problema y no viene, no podemos dejar de atender al ciudadano, tenemos que 
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continuar y asumir ese trabajo, ¿no?, entonces, de alguna manera yo creo la 
calidad va caminando, ¿no es cierto?, si yo comparo con instituciones similares, es 
un salto así…, significativo con los otros, ¿no?”; el participante nº9 destacó 
“Siempre pretendemos tener calidad, buscamos, pretendemos alcanzar la calidad, 
en eso estamos, debe ser esto permanente y continuo y nosotros estamos 
preocupados por ofrecer siempre un servicio de calidad, porque a través de la 
calidad viene la calificación que nos da el usuario y la calidad debe ser la que debe 
marcar el paso en las organizaciones, yo creo que sin calidad no puede haber 
servicio.”. Esta categoría estaría relacionada con cliente muy importante. 
 
El entrevistado nº29 reconoció que la calidad es un elemento de éxito 
reconocido pero no es tan relevante en la práctica cotidiana, “(…) hay un 
reconocimiento de la calidad como elemento de éxito digamos eh… pero creo que 
la organización no… por ese tema de crecimiento tan rápido y por todo no ha tenido 
este… digamos, cuidado en hacer que eso ocurra,…”. El participante nº15 refirió la 
relación entre calidad y mejora continua, destacando que calidad “(…) es parte del 
mismo proceso de mejora continua ¿no?, en la medida en que se va, en que vas 
perfeccionando los procesos, vas entregando un mejor producto y la calidad del 
mismo va mejorando, va… de la mano con eso ¿no?”.  
 
Dos participantes refirieron la calidad como un indicador del servicio, el 
entrevistado nº5 resaltó “(…) la calidad lo asociamos a lo que no debería haber un 
tema de reclamos, o sea, mientras más reclamos tengamos…, mientras menos 
reclamos tengamos, somos mejores y damos una mejor calidad, pero estamos lejos 
de eso, estamos lejos,…”; para el entrevistado nº9 “(…) la calidad es importantísima 
y además yo creo que debe ser el ingrediente, el termómetro ¿no?, el termómetro, 
ya que estamos hablando de la salud, el que nos mida si es que tenemos o no 
temperatura, si tenemos temperatura es porque estamos mal, si tenemos treinta y 
siete punto cinco ya estamos con fiebre, pero si tenemos treinta y siete punto cuatro 
las cosas están bien, pero si tenemos treinta y seis cinco o treinta y seis es porque 




Dos personas sostuvieron que la calidad es importante en la red de trabajo 
a la que pertenecen sus organizaciones, el entrevistado nº1 afirmó “(…) estamos 
queriendo formar dentro de nuestra organización, formar a gente que conozca 
nuestra manera de trabajar, nuestra visión, nuestra misión, nuestros objetivos, etc., 
etc., estamos capacitando a gente dentro de nuestras instituciones para luego 
prestar este servicio de, de…, buscar de una manera más técnica y más sistemática 
el tema de la calidad ¿no?, el tema de ¿cómo se llaman estas…?, ¿cómo se llaman 
las…?... certificaciones de calidad…”; el participante nº10 resaltó “(…) ha venido la 
gran inspección el año pasado, con tres inspectores mandados por el gobierno 
alemán… son setenta y dos criterios que tenemos que lograr, los tengo en alemán, 
pero que minuciosamente los tres inspectores han estado viéndolos, han visto 
documentos, cuestión de manejo económico, de currícula, realmente todo lo que 
se ha llevado en todos los estamentos en los últimos años, y después de una 
semana de evaluación, nos han dado su decisión y su respuesta y nos han 
certificado como excelente colegio alemán en el extranjero.”. Esta categoría estaría 
relacionada con capacitar en calidad a los colaboradores y con calidad está 
pendiente. 
 
El participante nº28 resaltó que calidad es buscar la mejor forma de hacer 
algo o que se realicen los procesos adecuados y que en su organización están en 
ese camino, “(…) muchas veces las deficiencias de los procesos de calidad es o 
son… considero que simplemente buscan poner en papel, en blanco y negro, todo 
lo que uno hace hoy en día, entonces cuando dices calidad ves manuales, ves de 
proceso, de funciones y tal ¿no?, y nadie se preocupa en asegurar que eso que 
está en el papel sea lo que la institución necesita o sea la mejor forma de hacer ese 
proceso o esa función… Entonces, aquí creo que sí estamos trabajando en luego 
de haber pasado ese primer paso, buscar que esos procesos sean los más 
adecuados ¿no?, y buscar además el equilibrio entre las exigencias o los 
formalismos de un sistema de calidad ¿no? y la flexibilidad y el este… no sé pues 
la agilidad que necesita siempre una organización, ese es un tema que ya en esta 
etapa, luego de toda esa etapa formal digamos, es necesario involucrarse más para 




El entrevistado nº4 refirió que cuando se habla de calidad no se puede 
obviar hablar de la relevancia del cliente y lo explicaba de esta manera, “(…) acá 
hay una comisionada que está chequeando eso en el sistema permanentemente, 
entonces cada fin de mes te dice estos son los casos que ya tienes que concluir 
porque se te ha pasado el tiempo, y tenemos plazos muy concretos que hay que 
cumplir. Entonces, como decía al principio también, esto de cuando nosotros…, 
cuando alguno de nosotros sale de vacaciones o tiene un problema y no viene, no 
podemos dejar de atender al ciudadano, tenemos que continuar y asumir ese 
trabajo, ¿no?, entonces, de alguna manera yo creo la calidad va caminando, ¿no 
es cierto?, si yo comparo con instituciones similares, es un salto así…, significativo 
con los otros, ¿no?”; esta categoría estaría relacionada a calidad es importante y a 
calidad está progresando. 
 
El participante nº17 destacó las limitaciones que se puede hallar cuando se 
encuentran la subcontratación y la calidad, “(…) en el país este tema todavía es 
muy, hay que trabajar tanto porque como tenemos clientes extranjeros que son tan 
exigentes, realmente hemos tenido serios problemas ¿no?, a veces con la…, con 
presentar o llegar a ese producto a esos estándares de calidad que exige el 
mercado internacional y eso creo que es una limitación todavía y es un tema que 
hay que trabajar mucho. No te digo, el año pasado, por ejemplo, me pidieron casi 
quinientos polos, por ejemplo, no de… para… y lo querían como tú decías para 
ayer ¿no?, y ahí juega la calidad y la calidad del producto, y no solo la calidad del 
producto sino también la oportunidad de entregar el producto ¿no?, entonces 
uhm…, y hubo los dos problemas, sea en la calidad, cuando revisamos el control 
de calidad no cumplían los estándares, entonces tuvimos que exigir nuevamente 
que rehagan ¿no? los polos, entonces ahí incurrimos en costos y por cumplir con 
el cliente, bueno, la empresa asume ¿no?, entonces ese es un problema de las 
pequeñas empresas ¿no?, tenemos que…, se incrementan los costos a veces por 
satisfacer la… y seguir creciendo, entonces es un tema que todavía hay que 
trabajar mucho, el problema de terciarización ¿no?, tenemos ah…, este…, en 
pequeñas empresas que se dedican a confeccionar, pero con el control de calidad 
tenemos que revisar y eso nos ocasiona e veces demoras ¿no?.”; esta categoría 




Tres participantes mostraron atención a la relación entre el rol de los 
colaboradores –capacitación e involucramiento- con el concepto de calidad. En 
primer lugar, para el entrevistado nº2 con motivación se puede lograr que los 
colaboradores se involucren en la dinámica de calidad de la organización, “(…) por 
ejemplo, en el tema de facturación, en el tema de ingresos, ¿por qué? ¿Por qué yo 
logré eso? ¿Por qué? Porque a esa gente yo la vi totalmente aislada, abandonada, 
facturación estaba en un rincón, los otros en otro, en los peores sitios y son los que 
reciben los ingresos, son los que captan los ingresos y están en los peores sitios, 
ya. Por qué se involucraron conmigo y por qué logré hacer tanta gestión, porque yo 
me involucré con ellos,…”; esta categoría estaría relacionada con depender del jefe 
y con calidad no es importante. Aparentemente opuesto –aunque probablemente 
sea lo mismo- a esta característica aparece lo afirmado por el mismo entrevistado 
al destacar que en entidades pertenecientes al sector público se carece de mucha 
motivación a los colaboradores. 
 
En segundo lugar, dos entrevistados manifestaron la importancia de la 
capacitación, el entrevistado nº1 ya mencionó líneas arriba que en la red en la que 
opera su organización están capacitando a los colaboradores para que ellos a sus 
vez capaciten en temas de calidad a todas las organizaciones que componen la 
mencionada red, “(…) más bien, lo que estamos queriendo formar dentro de nuestra 
organización, formar a gente que conozca nuestra manera de trabajar, nuestra 
visión, nuestra misión, nuestros objetivos, etc., etc., estamos capacitando a gente 
dentro de nuestras instituciones para luego prestar este servicio de, de…, buscar 
de una manera más técnica y más sistemática el tema de la calidad ¿no?... se está 
capacitando varios, de todos los colegios, y luego, esos van a ir a Colombia, van a 
ir a Brasil, van a ir a Chile para implementar este proceso de certificación de 
calidad,…”; para el entrevistado nº10 destacó a su vez que en la red a la que 
pertenece se está capacitando en calidad a todos los integrantes, “(…) nosotros 
manejamos los estándares de calidad que están por un lado dados por el gobierno 
Alemán, nosotros pertenecemos a ciento cuarenta colegios alemanes en el 
extranjero a nivel mundial, todos estos colegios alemanes han tenido que pasar por 
un ciclo, bueno, fue nuestro primer ciclo de manejo de calidad, que empieza por 
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una autoevaluación, con una institución reconocida en Alemania, una fundación, 
después un peer review, una visita de amigos críticos, nosotros hemos ido al 
colegio, en este caso al colegio alemán de Santa Cruz en Bolivia, y bien. Hemos 
hecho una revisión durante una semana de este colegio, y ellos después han venido 
a revisar nuestro colegio.”. Esta categoría estaría relacionada con calidad es 
importante en red y con estándares de calidad propios. 
 
Dos personas precisaron que la calidad depende del jefe, el entrevistado 
nº2 destacó que en su organización son los jefes o responsables las personas 
llamadas a motivar a las personas y a fomentar en ellas hacer las cosas de la mejor 
manera o de una manera adecuada para la organización; el participante nº4 afirmó 
que en su caso depende mucho del responsable de la oficina en Arequipa. Esta 
categoría estaría relacionada con calidad no es importante y con involucramiento y 
colaboración de colaboradores. 
 
El participante nº34 destacó que lo relevante es entender la calidad en toda 
la organización y no solo en un proceso o en un producto, “El concepto de calidad 
yo creo que es este… es una de las partes que tiene mucha importancia, pero no 
solo entendido en el producto, o sea, sino en el proceso y en la persona, o sea tú 
tienes un producto de calidad pero de repente tu servicio no es de calidad, entonces 
no va de la mano porque tienes algo que va a cojear en otro lado, entonces tú tienes 
que entender la organización como un todo y ese todo tiene que actuar con calidad 
entonces, entendiendo la calidad como la mejor forma de hacer las cosas, el mejor 
insumo o el insumo más adecuado para tener un producto y el producto acorde con 
los requerimientos del cliente ¿no?, y las personas también, o sea, las personas 
deben ser de la mejor calidad, o sea buenos profesionales, que tengan valores, que 
sirvan a los demás y al final toda la organización camina en conjunto hacia la visión 
y hacia la misión, porque todo está en base a calidad ¿no?”. 
 
El participante nº20 afirmó que el concepto de calidad parte de los 
colaboradores con los que cuenta la organización, “(…) la calidad es muy 
importante, pero la calidad entendida desde la persona, o sea nosotros cuando 
hemos hecho un enfoque de que la calidad es por la persona y no por los 
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documentos o los papeles, entonces si la persona de alguna manera es honesta, 
responsable, trabajadora, y los indicadores que pide la calidad que son 
documentos, evidencias, siempre van a estar, pero lo que importa es la persona,…”; 
este concepto estaría relacionado con calidad muy importante dentro de la 
organización. 
 
2.9.2. Estándares de calidad 
 
De todos los participantes ocho personas indicaron que en sus 
organizaciones tienen estándares de calidad que brindan información sobre el 
actuar de la organización, tres precisaron que existen estándares en algunas de las 
áreas de sus respectivas organizaciones, tres personas precisaron que los 
estándares se encuentran en proceso de desarrollo y tres personas manifestaron 
que sus organizaciones no cuentan con estándares de calidad. 
 
Dentro de las personas que manifestaron que cuentan con estándares de 
calidad se encuentran el entrevistado nº0 sostuvo que su organización intenta 
cumplir con estándares internos –de la organización a la cual pertenecen- y 
externos –indicados por los organismos reguladores-; el entrevistado nº10 quien 
sostuvo que en su organización cuentan con los estándares de calidad dados por 
el gobierno europeo al cual está afiliada su organización; el participante nº15 
manifestó que cuentan con estándares “En todos los procesos, tenemos el ISO, y 
en todos los procesos de la empresa, todos los procesos están certificados y 
acabamos de recertificar ahora en marzo, que ha sido la última evaluación que nos 
han hecho.”; el entrevistado nº25 manifestó “(…) nosotros tenemos la certificación 
9001 ¿no?, y nos obliga a cumplir ciertos estándares ¿no?, a veces bueno… el 
error siempre es posible ¿no?, pero la idea es que el proceso digamos frente a una 
desviación ¿no?, pueda tomar las acciones necesarias para que otra vez nuestro 
proceso esté controlado ¿no?”; el participante nº28 manifestó que cuentan con 
estándares para el desarrollo de las actividades en la organización; para el 
entrevistado nº30 la calidad está en todas las áreas, “En todas, en todas tenemos 
estándares de calidad, yo te diría que en comercial es donde tenemos menos 
estándares de calidad, pero en todo lo que es procesos productivos tenemos 
404 
 
estándares bien claros para cada una de las líneas, y trabajamos digamos, con un 
solo estándar en términos generales tratamos de no caer en negocios que te 
pueden aportar en el corto plazo, pero que te pueden poner en peligro eh… la 
organización desde el punto de vista de calidad ¿no?”; el entrevistado nº34 se 
manifestó en este mismo sentido; el participante nº39 afirmó que cuentan con 
estándares “En todos los procesos, calidad nos ha exigido que los procedimientos 
tengan metas concretas y tengan evaluaciones de esas metas que nos trazamos. 
Una por ejemplo, un estándar de calidad es que tengamos que tener nosotros, que 
nuestros profesores tengan por encima del setenta y cinco por ciento de 
aprobación, setenta y cinco puntos sobre cien ¿no?”. 
 
Una de las tres personas que indicó que existen estándares en algunas de 
las áreas es el participante nº2 quien sostuvo “(…) depende de las áreas, ¡depende 
de los jefes ah! (expresión)… En algunos sí, sí trabajan con, por ejemplo, en el tema 
de aseguramiento, el jefe de seguros y el esto trabaja, ¡pucha! (expresión), trabaja, 
tiene a la gente la hace capacitarse, las evalúa permanentemente… Y… en el tema 
de aseguramiento están muy bien ¡ah! (afirmación), muy bien, el tema de Incor 
como te digo, Incor es excelencia, en algunos si tienes procedimientos de 
excelencia, pero como que las cosas son como que a veces aisladas, depende qué 
oficina, depende del jefe, depende de…”; por su parte, el entrevistado nº17 se 
manifestó en este mismo sentido; finalmente el participante nº20 destacó “(…) 
tenemos estándares de producción y servicios, la parte educativa la estamos 
trabajando a tal punto que he estado justo ayer en IPEBA, bueno, dos días en 
IPEBA y ya pues los aportes de la institución, inclusive en el libro de IPEBA han 
aparecido ¿no?, que son los aportes para el esto, una cosa increíble, para nosotros 
ha sido una cosa significativa ¿no?”. 
 
Tres personas precisaron que los estándares de calidad se encuentran en 
fase de desarrollo, el participante nº9 destacó “Estamos buscando nosotros la 
certificación que nos la da…, nos la da otros organismos, fundamentalmente el 
Ministerio de Salud, sí estamos bien calificados, estamos en ese proceso, estamos 
caminando a conseguir, todavía no un calificativo ISO, somos muy humildes en ese 
sentido porque sabemos que tenemos que mejorar muchas cosas, pero si estamos 
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trabajando en ello, no lo estamos descuidando y cada vez más avanzamos y no 
avanzamos lentamente, avanzamos rápidamente porque manejamos estándares 
internacionales.”; el entrevistado nº12 resaltó “(…) tenemos un área de calidad que 
valida procesos, ahora estamos entrando en un proceso de acreditación, por lo 
tanto manejamos estándares, entonces nuestra organización tiene ya menos mal a 
partir de los últimos tres años o cuatro una cultura de calidad entendiéndola como 
se entiende en el mundo empresarial ¿sí?, la calidad en ese concepto, pero nuestra 
institución de toda si historia tiene un compromiso claro con la calidad a partir de 
algo que nosotros llamamos excelencia más bien ¿no?, entonces la excelencia para 
nosotros significa hacer las cosas lo mejor que podamos ¿no?, el compromiso con 
la cosa bien hecha a partir de nuestras propias potencialidades, de nuestros propios 
medios, este… un compromiso claro con hacer las cosas lo mejor que se pueda.”; 
el participante nº29 destacó “Están definiéndose estándares de calidad, índices de 
rendimiento y tipos de cosas así.”. 
 
Tres personas manifestaron que sus organizaciones no cuentan con 
estándares de calidad, el entrevistado nº1 manifestó que su organización junto con 
la asociación a la que pertenece se encuentran capacitando a diversos 
colaboradores en temas de calidad para que estas personas puedan configurar el 
concepto de calidad de acuerdo a la visión y misión de esta asociación y de esta 
manera desarrollar indicadores adecuados para tal fin; el participante nº4 declaró 
que a pesar que en la organización se tiene la convicción de dar el mejor servicio 
al cliente no se dispone de estándares de calidad; el entrevistado nº5 afirmó que 
en su organización no existen controles de calidad que permitan revisar la calidad 
de la organización. 
 
También se debe resaltar que dos personas indicaron que sus 
organizaciones cuentan con estándares de calidad en todas las áreas, el 
participante nº15 afirmó que cuentan con estándares “En todos los procesos, 
tenemos el ISO, y en todos los procesos de la empresa, todos los procesos están 
certificados y acabamos de recertificar ahora en marzo, que ha sido la última 
evaluación que nos han hecho.”; para el entrevistado nº30 la calidad está en todas 
las áreas, “En todas, en todas tenemos estándares de calidad, yo te diría que en 
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comercial es donde tenemos menos estándares de calidad, pero en todo lo que es 
procesos productivos tenemos estándares bien claros para cada una de las líneas, 
y trabajamos digamos, con un solo estándar en términos generales tratamos de no 
caer en negocios que te pueden aportar en el corto plazo, pero que te pueden poner 
en peligro eh… la organización desde el punto de vista de calidad ¿no?”. 
 
El entrevistado nº40 resaltó que su institución cuenta con estándares de 
calidad legales y con estándares de calidad propios, se “(…) intenta cumplir los 
estándares de calidad de lo que son las financieras ¿no?, más que todo eso se está 
manejando de manera interna, interna en qué sentido, de que se puedan cumplir 
estos estándares de calidad que son los que cumple el grupo X, eso por una parte, 
la parte interna, y por la parte externa lo que nos obliga por ley la superintendencia 
y Asbanc.”. Otra persona más precisó que su organización dispone de estándares 
de calidad propios, el participante nº10 resaltó “(…) esto ya lo mencioné hace ya 
un momento, que nosotros manejamos los estándares de calidad que están por un 
lado dados por el gobierno Alemán, nosotros pertenecemos a ciento cuarenta 
colegios alemanes en el extranjero a nivel mundial,…”. Esta categoría estaría 
relacionada con capacitando en calidad a colaboradores. 
 
El entrevistado nº0 indicó que en su organización no se cuenta con 
acreditaciones de calidad, reafirmando que no tienen ninguna refirió “(…) la máxima 
que llegamos es la de great place to work y estamos lejísimos del mínimo… 
Lejísimos”. 
 
El participante nº28 destacó que su organización cuenta con indicadores 
de calidad, y que además de tener una acreditación internacional –norma ISO- está 
buscando conseguir una acreditación a nivel nacional. El entrevistado nº25 refirió 
que su organización cuenta también con una certificación de calidad, en su caso es 
la certificación 9001. Esta categoría estaría relacionada con estándares de calidad. 
 
Una persona, el entrevistado nº2, resaltó que todo lo relativo a la calidad, 
estándares y acreditación depende de los jefes o responsables al interior de la 
organización y no responde a una posición institucional, “En algunos, depende de 
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las áreas, depende de los jefes ah (expresión)… En algunos sí, sí trabajan con, por 
ejemplo, en el tema de aseguramiento, el jefe de seguros y el esto trabaja, ¡pucha! 
(expresión), trabaja, tiene a la gente la hace capacitarse, las evalúa 
permanentemente… Y… en el tema de aseguramiento están muy bien ¡ah! 
(afirmación), muy bien, el tema de Incor como te digo, Incor es excelencia, en 
algunos si tienes procedimientos de excelencia, pero como que las cosas son como 
que a veces aisladas, depende qué oficina, depende del jefe, depende de… No es 
institucional… Depende mucho de quien sea en líder en cada sitio.”; estaría esta 
categoría relacionada con estándares de calidad en algunas áreas. 
 
El participante nº39 refirió que en su organización se realizan acciones para 
controlar si se está llegando a los objetivos marcados, se hace entrevistas a los 
clientes para en base a ellas calificar el servicio que brindan a sus clientes. El 
entrevistado nº4 refirió que si bien en su organización no se cuenta con estándares 
o acreditaciones de calidad en la organización existe la convicción de hacer las 
cosas bien por el cliente, “No tenemos ISO, no tenemos ISO, pero es porque creo 
también que la gente que, es por un tema de convicción personal, me parece, y 
cada uno trabaja acá pensando en el ciudadano, pensando en sus derechos, ¿no?, 
o sea, para nosotros es el tema. Es el tema, podemos tener problemas de los 
sueldos, del tema este de que unos son CAS, otros en planilla, que a veces no 
todos tienen pues la misma manera de trabajar, no lo sé, pero finalmente cuando 
nos unimos somos un bloque, somos un bloque, y ha habido casos, hemos tenido 
un caso, en agosto del año pasado de la crisis del penal, que hubo motín, ¡un 
bloque!, fuimos tres, afuera estaba un equipo, aquí en la oficina estaba otro equipo, 
Lima estaba interconectada con teléfono, o sea  ¿no?, y logramos pues que no 
haya ningún daño personal, que era lo importante.”; esta características estaría 
relacionada con la ausencia de estándares de calidad. 
 
Dos personas señalaron que la capacitación sobre temas de calidad se 
brinda a nivel interno desde la red o asociación a la que pertenece cada 
organización, el participante nº1 resaltó “(…) de aquí se está capacitando varios, 
de todos los colegios, y luego, esos van a ir a Colombia, van a ir a Brasil, van a ir a 
Chile para implementar este proceso de certificación de calidad, pero estamos con 
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la cosa clara de que es necesario y es importante para,…”; el entrevistado nº10 
precisó refiriéndose al proceso de autoevaluación “(…) empieza por una 
autoevaluación, con una institución reconocida en Alemania, una fundación, 
después un peer review, una visita de amigos críticos, nosotros hemos ido al 
colegio, en este caso al colegio alemán de Santa Cruz en Bolivia, y bien. Hemos 
hecho una revisión durante una semana de este colegio, y ellos después han venido 
a revisar nuestro colegio… Nosotros les formulamos cuatro preguntas y ellos los 
analizan, son de parte educativa, parte administrativa, parte de gestión de calidad 
también y después, dos años después de esto, después de haber puesto en 
práctica las recomendaciones que ellos nos dejaron ha venido la gran inspección 
el año pasado, con tres inspectores mandados por el gobierno alemán.”; esta 
categoría estaría relacionada con calidad como garantía de producto o servicio. 
 
Tres personas destacaron la relevancia de la calidad como una garantía de 
un buen producto o servicio, el participante nº1 destacó que en la organización se 
tiene claro que la calidad es la forma “(…) para garantizar que lo que hacemos está 
bien y que no seamos nosotros mismos los que decimos que lo que hacemos está 
bien,…”; el entrevistado nº9 sostuvo “Por ejemplo, los procesos asistenciales que 
se manejan en esta organización, manejan mucha rigidez y mucha estructura 
disciplinada que nos permite tener un buen servicio ¿no? y por ello nunca vamos a 
dejar de trabajar sobre la calidad, la calidad es clave para nosotros.”; el participante 
nº17 refirió que en su organización se tienen control de calidad en el área de 
acabados porque es la manera de garantizar que el producto es adecuado, de otra 
forma “(…) nos devuelven la mercadería y eso es peor ¿no?”. Esta categoría está 
relacionada con capacitación sistema de calidad interna a nivel de red y con 
estándares de calidad en proceso. 
 
El entrevistado nº5 destacó que la ausencia de responsable de calidad en 
la organización puede ser un problema en el futuro, “(…) nosotros somos juez y 
parte del tema, ¿no?, entonces a mí me parece que está bien, pero puede ser que 
esté realmente mal o no tan bien, entonces siempre debería haber una persona 
más que debería ser el área de atención al cliente, pero obviamente con criterio, y 
con niveles de controles que te digan si lo que se está poniendo, lo que está 
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colocándose, es correcto, hay veces que por la poca gente que hay, por el apuro 
que tenemos, por el tiempo que no hay, a veces cometemos errores u omisiones 
que quizás no son perceptibles, pero con el tiempo, si nos van a hacer problemas, 
¿no?”; esta característica está relacionada con la ausencia de estándares de 
calidad. 
 
2.10. Sistema de valores 
 
Se examinará a continuación lo que los participantes opinaron acerca de 
los valores relevantes en su organización y la identificación de las personas con 
dichos valores. 
 
2.10.1. Valores relevantes 
 
Dos personas mencionaron dos valores que podrían estar relacionados, 
confianza y capacidad de escucha; el entrevistado nº17 destacó la confianza que 
existe “(…) con todos los que interactuamos dentro y fuera de la organización,…”; 
el participante nº25 resaltó que en su organización existen espacios de escucha y 
que esto va de la mano con la confianza, “(…) a mí me gusta mucho mi trabajo 
porque es un sitio donde uno es escuchado, ¿listo?, a uno lo escuchan y lo otro 
también es que uno se si…, uno se siente digamos como en casa, un tema ahí de 
confianza.”. Esta categoría estaría relacionada con honestidad, alegría, 
compromiso, y responsabilidad con medio ambiente. 
 
Se verá a continuación dos categorías, valores católicos y valores que se 
desprenden de los derechos humanos. Cuatro personas citaron los valores 
católicos como referencia de valores en su organización, el entrevistado nº1 
destacó “(…) yo creo que lo que…, lo que vivimos así más como grupo, primero 
nuestra identidad como gente de la Iglesia Católica, todos nos identificamos con 
nuestra fe,…”; el participante nº5 refirió “(…) creo que valores más que 
organizacionales, son valores personales, ¿no?, decían que nosotros hacíamos 
una trabajo, un servicio en el cual, este…., nos abriría muchas puertas a nuestro 
creador, a Dios, porque estábamos o ayudábamos a las personas en el momento 
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más difícil de su vida y eso significaba mucho ¿no?,…”; el entrevistado nº10 
destacó también la relevancia de la solidaridad comentando alguna de las 
actividades que se realizan en su organización; el participante nº12 afirmó que en 
su organización uno de los valores es el hecho de evangelizar el mundo del trabajo; 
el entrevistado nº20 afirmó “(…) nuestros tres pilares son la religión, la razón y la 
amarevolezza, o sea el amor,…”. Esta categoría estaría relacionada con 
colaboradores identificados, con amor, con compromiso, con innovación y con el 
uso de la razón. 
 
Cinco personas refirieron los derechos humanos como un punto de 
referencia para los valores de su organización, el entrevistado nº1 dijo que en su 
organización junto con los valores católicos se tiene también en cuenta los 
derechos humanos como fuente de valores, “(…) todos los valores humanos ¿no?, 
los derechos humanos, la…, la…, el estar insertos en todas estas redes donde se 
busca un mundo mejor…, sí, no, digamos estos principios grandes de justicia, de 
equidad, de derechos humanos -te vuelvo a repetir-, yo creo que eso es lo que 
intentamos, los valores que intentamos cultivar ¿no?”; el participante nº12 refirió 
que la solidaridad es uno de los valores que distingue a su organización, “(…) la 
solidaridad básicamente eh…, en respuesta a la identidad de nuestra institución 
este…, eh…, nosotros ayudamos a que jóvenes se vuelvan profesionales de primer 
nivel, que ayuden con la construcción de un mundo mejor, en pocas palabras.”; el 
entrevistado nº34 destacó la solidaridad al interior de su organización; el 
participante nº39 reflexionó que algunos de los puntos cardinales en el tema de 
valores son “(…) el respeto por la persona en cuanto a persona, la fraternidad,…”. 
Esta categoría estaría relacionada con respeto, amor, exigencia, con honestidad, 
con coherencia, con innovación, con compromiso y con valores compartidos. 
 
El participante nº39 resaltó que uno de los valores al interior de su 
organización es el respeto, respeto por la misión que tienen o por la personas a la 
que sirven; esta categoría estaría relacionada con exigencia, con valores 
relacionados a derechos humanos y con el amor. El entrevistado nº34 refirió que 
uno de los valores en su organización es el buen actuar o proceder, “(…) la 
organización debe este ser… debe ser consecuente con el buen actuar o sea no 
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debe prestarse, por ejemplo, a participar en coimas en las organizaciones, o sea, 
no por lograr una venta nosotros vamos a permitir siquiera que alguno de los 
funcionarios o alguna de las personas que participan en el área comercial este… 
estén envueltas en algún… en alguna componenda para lograr digamos el objetivo 
de que nos den la buena pro de algo, de alguna licitación por ejemplo, y eso tanto 
en la empresa pública como en la empresa privada ¿no?,…”; estaría relacionada 
esta característica con derechos humanos y con la honestidad. El participante nº15 
afirmó la justicia como una de las fortalezas de su organización; al mismo tiempo 
relacionó esta característica con la honestidad. El entrevistado nº17 afirmó que una 
de las características que es central en su organización es la responsabilidad por 
el medio ambiente; esta categoría estaría relacionada con honestidad, alegría, 
compromiso y confianza. El participante nº10 destacó el compromiso social como 
una de las características distintivas, “(…) desde el año, más o menos, sesenta y 
cuatro se está manejando una obra social bastante amplia, hemos construido cerca 
de treinta colegios, con ayuda de colegios alemanes, pero no solamente la cuestión 
económica, sino también el trabajo de los chicos, cada año estamos mandando 
durante una semana a nuestros alumnos a las zonas alejadas, donde viven con la 
gente, donde trabajan con la gente en las chacras, la ayudan en sus quehaceres 
diarios, se involucran en la educación en un colegio, hacen murales, cuentan 
cuentos, es decir, durante una semana viven esa realidad.”; esta categoría estaría 
relacionada con solidaridad. 
 
Dos personas hicieron referencia al amor como un valor relevante al interior 
de las organizaciones, el entrevistado nº20 destacó que este amor por lo que hacen 
no les impide tomar decisiones duras cuando ha sido necesario hacerlo por el bien 
de la institución, “(…) se confunde muchas veces ¿no?, el amor como el alcahuete 
¿no?, ya yo te quiero pero te paso, te tapo todas las cosas, porque siempre hay 
situaciones ¿no?, siempre hay cosas que, como dicen no hay mal que dure cien 
años ni cuerpo que lo aguante, entonces nos vamos enterando de cosas y 
situaciones ¿no?, pero por ejemplo en temas puntuales hemos tenido que tomar 
decisiones, sacar personal con el dolor del corazón del mundo o pedirles que se 
vayan porque no correspondían a la realidad de la institución.”; el participante nº39 
estuvo también de acuerdo al afirmar el amor dentro de los cuatro elementos que 
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citó como valores organizacionales. Esta categoría estaría relacionada con valores 
católicos, con la razón, con respeto, con derechos humanos y con exigencia. 
 
El participante nº0 presentó una dicotomía, pues reveló que teóricamente 
uno de los valores de su organización es la persona lo cual no es necesariamente 
real, “(…) sobre el papel está es la persona, en la realidad, imposible, la persona 
es la más vapuleada,… pero cuando uno se mete en lo que hace D se da cuenta 
que en realidad la persona es como la última rueda del coche,…”; esta 
característica estaría relacionada con valores ajenos, con modelo de gestión ajeno, 
con modelo de liderazgo ajeno y con trabajo en equipo. 
 
Se verá a continuación cinco elementos que podrían estar relacionados. El 
primero es exigencia, que fue destacado por tres personas, el entrevistado nº28 
destacó “(…) el último sería exigencia, definitivamente ¿no? porque no solamente 
es buscar eso sino hacerlo de la mejor forma ¿no?, y si eso exige de mí algo que… 
algo en lo cual… no sé pues, como decirlo algo que no es fácil conseguir, sino que 
exige más horas de trabajo, sacrificio, y tal, eso se logra, por lo menos desde mi 
perspectiva ese es otro de los valores importantes de la institución.”; el participante 
nº30 manifestó que en su organización existe una constante exigencia personal; el 
entrevistado nº25 dijo que en su organización percibe la exigencia como uno de los 
elementos que posibilitan que las cosas se hagan bien; esta categoría estaría 
relacionada con compromiso, con transparencia, con honestidad, con amor, con 
respeto y con derechos humanos. El último entrevistado, el nº25, relacionó la 
exigencia con dos elementos, esfuerzo y cultura de éxito; estas tres características 
estarían relacionadas entre sí. El participante nº29 brindó los dos últimos 
elementos, el trabajo duro que se desarrolla en la organización con el objetivo de 
conseguir los objetivos fijados; y la identificación que tienen los colaboradores con 
los objetivos los objetivos de la organización, “(…) que es generar bienestar en los 
clientes…”. 
 
Otros valores que podrían relacionarse son honestidad y transparencia. 
Cinco personas destacaron la honestidad como uno los valores en sus respectivas 
organizaciones, el participante nº15 dijo que dentro de los valores que tiene su 
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organización se encuentra la honestidad, “(…) creo que la honestidad es 
fundamental en cualquier actividad de la persona.”; el entrevistado nº17 citó a la 
honestidad entre otros valores organizacionales; el participante nº28 relacionó 
además honestidad con transparencia, “(...) la transparencia ¿no?, la transparencia 
entre todos, o sea la posibilidad de que todos puedan conocer abiertamente lo que 
está sucediendo dentro, segundo, la honestidad que hay en esto, que está un poco 
relacionado con la transparencia digamos ¿no? honestidad,…”; el entrevistado nº30 
destacó que si bien la honestidad no se encuentra entre los valores centrales es 
relevante para la organización; el participante nº34 mencionó la honestidad dentro 
de los principales valores. Esta categoría estaría relacionada con valores 
desprendidos de los derechos humanos, con buen actuar, con creatividad, con 
integridad, con compromiso, con exigencia, con justicia, con alegría, con 
compromiso y con confianza. 
 
El entrevistado nº9 explicó que uno de los valores representativos de su 
organización es la hospitalidad, “(…) la hospitalidad tiene muchas definiciones, pero 
desde nuestro…, de nuestro…, desde nuestra identidad este… ser hospitalario es 
acoger y el acoger tiene mucha significación así es que hay que acoger siempre, 
porque si no acogemos lo otros valores no funcionarían.”. El participante nº5 refirió 
que la capacidad de ayudar es el motor de la organización, “(…) creo que eso es el 
motorcito que nos ayuda a nosotros como tema de poder ayudar, entonces, el poder 
ayudar a otras personas en ese momento nos hace más humanos, nos hace ver 
que la vida es frágil, que…, que podemos haber enterrado desde un niño hasta un 
adulto en diferentes formas, en diferentes circunstancias, pero nos hace humanos 
y creo que es el valor que más rescato.”; esto estaría relacionado a los valores que 
se deprenden de los derechos humanos. 
 
El entrevistado nº20 destacó la razón como uno de los valores que posee 
su organización, esto se relacionaría con valores católicos y con amor. El 
participante nº30 refirió la creatividad, “Yo diría que por nuestro rubro de negocio 
es creatividad, creatividad, yo creo que es un valor importantísimo ¿no?, nosotros 
necesitamos cambiar todo el tiempo, y cambiar en el buen sentido, o sea, nuestra 
cadena de valor es interminable, o sea tenemos que cada vez cambiarla, hacerla 
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ver que está fresca, que está vigente, que es un aporte para la sociedad…”; esto 
estaría relacionado con integridad y con honestidad. El entrevistado nº0 afirmó que 
uno de los valores que está fomentando el nuevo propietario de la organización es 
el trabajo en equipo; lo que estaría relacionado con valores teóricos en los que 
persona es importantes, con valores prácticos en los que la persona no es 
relevante, con valores ajenos y con un modelo de liderazgo y gestión ajeno también. 
 
Cuatro personas destacaron el compromiso como uno de los valores de 
sus organizaciones, el participante nº4 dijo “(…) creo que el compromiso con el 
ciudadano, compromiso con el goce de sus derechos (interrupción), ya este…, y 
otro que puede ser, este… es yo creo que es un anhelo ¿no?, un anhelo a que esta 
sociedad sea mejor, a que este estado que tenemos sea mejor, nosotros siempre 
decimos, el estado no es (como a veces se dice en ciencia política) la 
institucionalidad de la sociedad, las relaciones entre las entidades del estado, el 
estado son los funcionarios públicos, el estado son las autoridades, el estado son 
los servidores, son el presidente, el presidente de la región, los congresistas, los 
gerentes regionales, hasta el vigilante de la puerta, ese es el estado,…”; el 
entrevistado nº12 afirmó “(…) de hecho en nuestro trabajo institucional están 
definidos los cuatro valores, le primero es el compromiso, el compromiso de cada 
uno de nosotros con la institución y con la misión de la institución;…”; el entrevistado 
nº17 también hizo referencia al compromiso como distintivo en su organización; el 
participante nº28 explicó “(…) tercero y no por eso más importante, el compromiso 
¿sí?, yo lo pondría quizás arriba, que es el poder darse cuenta cómo… cómo cada 
uno aporta a esa identidad, a esa declaración de identidad que se ha definido ¿no?, 
y cómo además en muchos casos la gente identifica, cómo desde su aporte a esa 
declaración de identidad, no solamente contribuye, sino además se realiza 
personalmente, que eso es fundamental, entonces yo pienso que si los tenemos 
que ordenar, de repente compromiso, este… honestidad, transparencia, y el último 
sería exigencia, definitivamente ¿no?...”. Esta categoría estaría relacionada con 
exigencia, con honestidad, con transparencia, con innovación, con valores que se 
desprenden de derechos humanos, con valores católicos, colaboradores 




El entrevistado nº17 afirmó que su organización se ha inspirado en la forma 
de tener y mantener los valores que tiene su cliente principal, “(…) tomé la…, el 
modelo de I, I en ese sentido me gusta, por ejemplo cuando yo entro, alguna vez le 
he ido a recoger veo todos sus valores, todos los meses le rinden homenaje a un 
valor y lo ponen en todas las oficina de la empresa ¿no?, y un poco que aprendí 
esa forma de… compartir y de sensibilizar, de estar siempre sensible a los valores 
¿no?.”. El mismo participante –nº17- incluyó dentro de los valores de su 
organización a la alegría, (…) tenemos cinco valores, uno te decía, la honestidad, 
la confianza, la responsabilidad con el medio ambiente, el compromiso, y la alegría, 
le hemos puesto. Alegría porque…, creo que bueno, sin alegría uno no puede 
trabajar,…”; esta categoría estaría relacionada con compromiso, con confianza, con 
responsabilidad con medio ambiente, con honestidad. El entrevistado nº30 
resaltaba la integridad en su organización, “(…) es difícil ¿no? porque hay valores 
tan importantes, pero responder esta pregunta, pero hay un tema integridad que yo 
diría que es importante en nuestro rubro de negocio, ¿por qué integridad?, porque 
nosotros este… trabajamos con los, con los… nuestra materia prima, nuestra base 
de producción es la gente más pobre de este país, o sea, el criador alto andino que 
está en la sierra, que no tiene posibilidades y tal, es el… de ahí nosotros nos 
proveemos y de ahí nosotros convertimos esto en un negocio, y llevamos esto a las 
casas de moda más renombradas en el mundo, con nuestro producto terminado 
estamos construyendo marca y tal, entonces creo que la integridad entre quienes 
estamos participando en este negocio es central para nosotros, ir incorporando a 
toda esta base productiva que tiene pocas posibilidades en este mundo hacia eh… 
hacia la parte final de nuestra cadena, yo diría que si te pongo dos, te pongo 
creatividad e integridad, hay otras, muchísimas, honestidad, etc., pero esas dos son 
centrales en nuestra línea de negocio.”; esto se relacionaría con honestidad y con 
creatividad. 
 
El entrevistado nº12 destacó que la innovación es uno de los valores que 
distingue a su organización, “(…) el segundo es la innovación, procuramos…, lo 
que pasa es que por la naturaleza educativa de nivel superior de nuestra institución 
y en el contexto que abordamos el tema de la innovación es un asunto muy 
importante, la innovación en un marco del desarrollo humano integral ¿no?, la 
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innovación en cuanto a integrar la tecnología y todo lo que significa en el despliegue 
profesional y empresarial,…”; categoría relacionada con compromiso, valores que 
se desprenden de derechos humanos y valores católicos. El participante nº0 ofreció 
una reflexión sobre la modificación del modelo de liderazgo, de gestión y de los 
valores de la organización como consecuencia de una compra por parte de otra 
organización, refiriéndose a los valores afirmó “(…) el que sobre el papel está es la 
persona, en la realidad, imposible, la persona es la más vapuleada, entonces este… 
es que eso justamente por lo que se da con la compra ¿no?, la compra de D por 
parte de X implica de que se pase a un modelo de gestión incluso hasta un estilo 
de liderazgo que D no tiene, entonces los valores antiguos de D vienen a ser 
reemplazados por los valores de X y en los valores de X quien está muy presente 
es el tema de la persona, trabajo en equipo, la… ya me los olvidé… es persona, 
trabajo en equipo, este… rentabilidad, F, F que es otro modelo de liderazgo, bueno, 
la cosa es que está todo desarrollado alrededor de la persona misma, pero cuando 
uno se mete en lo que hace D se da cuenta que en realidad la persona es como la 
última rueda del coche, imagínate que hay un p que es cliente de D.”; esto estaría 
relacionado con trabajo en equipo, con el valor teórico de la persona y con el valor 
práctico en el que la persona no se encuentra. 
 
Finalmente el participante nº2 precisó que la práctica de valores no es muy 
común en su organización, “(…) en Siéntase bien por ejemplo, nadie puede dar 
declaraciones, nadie puede dar declaraciones si no están autorizados, nadie puede 
dar declaraciones, pero sin embargo, la gente ahí es tan perversa que sacan 
documentos, los llevan a…, con tal de bajarse a una persona, llevan documentos, 
este… hacen sacar en periódicos, en pasquines o hacen sus pasquines, sus cosa 
¿no? y sí hay personas que tiene ese tipo de cultura que lamentablemente mucho 
hay en las entidades públicas ¿no?, la deslealtad, las infide…, las infidencias, ese 
tipo de cosas ¿no?, y de verdad que ese tema en entidades públicas es bien 
sensible porque de verdad que encuentras muy poco ese tipo de práctica de 
valores.”; esta característica estaría relacionada con colaboradores no 




2.10.2. Valores y colaboradores 
 
Del total de entrevistados catorce personas afirmaron que los 
colaboradores de sus organizaciones –algunos con matices- están identificados 
con los valores de su organización, tres personas sostuvieron que los 
colaboradores en sus organizaciones no están identificados con los valores 
organizacionales. 
 
Dentro de las personas que sostuvieron que los colaboradores están 
identificados con los valores organizaciones se encuentra el entrevistado nº1 afirmó 
“(…) lo que vivimos así más como grupo, primero nuestra identidad como gente de 
la Iglesia Católica, todos nos identificamos con nuestra fe, y eso es como algo…, 
que lo decimos desde el comienzo, tanto a los profesores que vienen a trabajar con 
nosotros, como a los alumnos y a los padres de familia, que somos una entidad 
católica, confesional…”; el participante nº4 sostuvo “Yo creo que sí, yo creo que sí, 
todos compartimos, a pesar de nuestros propios defectos, a pesar de nuestras 
limitaciones que cada uno pueda tener, compartimos creo el compromiso con el 
ciudadano, el compromiso con una sociedad mejor.”; el entrevistado nº10 afirmó 
que los colaboradores en su organización comparten los valores organizacionales; 
el participante nº15 refirió que los valores que caracterizan a su organización son 
compartidos por todos sus colaboradores; el entrevistado nº17 refirió al comentar 
la identificación de sus colaboradores, “(…) los que estamos me parece que sí, 
porque somos un grupo todavía pequeño y creo que al contrario, están bien 
identificados,…”; el participante nº30 sostuvo “Yo creo que sí, yo creo que sí, si hay 
algo que nos enseñaron a nosotros en esta organización, yo trabajo muchos años 
acá desde que yo tenía diecisiete años, es más no podía trabajar porque era menor 
de edad y me daban una propina para la movilidad y desde esa época,… desde 
esa época nos inculcaron esto de… esto de o sea tenemos que crecer, hacer crecer 
al medio en el que nosotros trabajamos, tenemos que dar valor al medio en el que 
nosotros nos desarrollamos…”; el entrevistado nº39 relató que si bien no ha 
consultado a los colaboradores sobre su identificación, percibe que están 




Siete personas sostuvieron que en sus organizaciones existe identificación 
de los colaboradores con algunos matices. Tres participantes mencionaron que 
existe identificación en parte, el entrevistado nº12 reveló “(…) yo pienso que sí, pero 
obviamente en medidas muy distintas con cada uno ¿no?, dependiendo de su 
contexto y de su situación personal puntual… Pero si nos preocupamos por 
hacerles saber qué es lo que buscamos, cómo lo buscamos, cómo lo hacemos…”; 
el participante nº28 destacó “Yo creo que sí, por ejemplo, yo siento que gran parte 
de las personas que…, sobre todo las personas que vienen de atrás, tiene 
bastantes… bastante tiempo en la organización ha logrado involucrarse y tener 
presente, muy presente esos valores en la institución.”; el participante nº25 al 
referirse a uno de los valores –confianza- sostuvo que eso se ha logrado con 
algunas personas y puso de relieve el matiz que veremos a continuación, la 
antigüedad, “(…) yo por ejemplo tengo siete años y he trabajado en planta 
Arequipa, en planta Lima, y digamos que por esa antigüedad sí me siento en 
confianza, converso con todo el mundo y me dan la confianza necesaria ¿no? 
Ahora, en mi gente que trabaja conmigo, también yo les trato de transmitir o que se 
sientan en confianza ¿no?, con algunas personas sí he logrado ese nivel de 
confianza, con otras personas no.”.  
 
Dos personas más destacaron la antigüedad como un factor relevante en 
la identificación de los colaboradores, el entrevistado nº20 afirmó “(…) todos los 
antiguos, a mi preocupa el grupo nuevo que entra siempre porque los antiguos sí 
saben en qué estamos, los nuevos… por eso queremos que entre como a una 
especie de acompañamiento ¿no?, por ejemplo, el personal nuevo directo que entre 
con alguien antiguo para que le vaya diciendo todas las cosas que hay, para que…, 
porque a veces traen modelo de otras empresas ¿no?, y piensan que es así, por 
más que, nosotros nos damos cuenta que les damos documentos de cómo 
funciona, cómo tiene que hacer sus procesos, los procedimientos, los plazos, todo, 
pero lo interpretan a su estilo ¿no?, entonces es todo un proceso difícil, 
generalmente los más antiguos son nuestra fuente, son nuestra base.”; el 
participante nº29 sostuvo “Diría que sí, diría que sí este… sobre todo los antiguos,… 
si tú me preguntas de los trabajadores que tienen más de cinco años o seis años, 




El participante nº9 refirió que existe esta identificación de los colaboradores 
pero que se encuentra en proceso, “Estamos también en eso, porque los jóvenes 
que ingresan vienen con otra tipología mental, entonces se hace más difícil 
comprometer desde el proceso de inducción a que vistan la camiseta desde el 
primer momento que trabajan.”. El entrevistado nº34 reflexionó que el crecimiento 
es uno de los elementos que influyen en el proceso de identificación –que de alguna 
manera estaría relacionado con lo manifestado por la persona anterior- con los 
valores de la organización, “Yo creo que sí, yo creo que sí, aunque últimamente por 
el crecimiento que hemos tenido hay gran cantidad de gente nueva y yo creo que 
eso como que, el trabajo del día a día no ha permitido todavía que esas personas 
se imbuyan en esta cultura, pero eso es un trabajo que también toma tiempo, no se 
puede pretender que de la noche a la mañana las personas entren y ya tengan 
este… la cultura porque eso es algo que se va viviendo y se va sembrando ¿no?”. 
 
Tres personas sostuvieron que en sus organizaciones no existe 
identificación de los colaboradores con los valores organizacionales. El 
entrevistado nº0 afirmó que diversos factores –que se verán más adelante- han 
influido para que en su organización la mayoría de personas no estén identificadas 
con los valores de la organización. El participante nº2 afirmó “(…) en “Siéntase bien” 
por ejemplo, nadie puede dar declaraciones, nadie puede dar declaraciones si no 
están autorizados, nadie puede dar declaraciones, pero sin embargo, la gente ahí 
es tan perversa que sacan documentos, los llevan a…, con tal de bajarse a una 
persona, llevan documentos, este… hacen sacar en periódicos, en pasquines o 
hacen sus pasquines, sus cosa ¿no? y sí hay personas que tiene ese tipo de cultura 
que lamentablemente mucho hay en las entidades públicas ¿no?, la deslealtad, las 
infide…, las infidencias, ese tipo de cosas ¿no?, y de verdad que ese tema en 
entidades públicas es bien sensible porque de verdad que encuentras muy poco 
ese tipo de práctica de valores.”. El entrevistado nº5 sobre la adhesión a los valores 
de la organización comentó “Mira…, no creyera tanto, porque no lo ven así, a veces, 
este…, es un fallecido más, una persona que falleció, este…, a veces de hecho 
tampoco no se involucran mucho en el tema porque finalmente a veces uno puede 
tomar partido y sentir pena por algo, por alguien, no está mal, pero tampoco debe 
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ser el extremo. No…, no…, yo no lo veo así, la gente ve, hace un servicio y gracias, 
se van, o sea, no lo interiorizan, creo que eso está también.”. 
 
Entre las características que se desprendieron de lo afirmado por los 
entrevistados se encuentra el requisito de tener tiempo para lograr la adhesión a 
los valores organizacionales que fue sostenido por dos personas, el entrevistado 
nº9, sostuvo que ese tiempo “(…) es producto del entorno ¿no?, son factores 
exógenos, pero el colaborador de acá sí llega a querer a su institución, yo 
considero, sin temor, a equivocarme, al año de su trabajo, o sea necesitamos creo 
de doce meses para hacer esto, yo no creo que haya alguno por más bien que le 
paguen en otras instituciones que desde el primer momento diga que sí, sus valores 
caminan en su…, en su cabeza, muy difícil.”; el participante nº25 también se 
pronunció en el mismo sentido, resaltando que la identificación es una cuestión de 
tiempo. El entrevistado nº9 destacó que a parte del tiempo es necesario tener en 
cuenta la complejidad propia del ser humano y su efecto en la identificación con 
determinados valores. 
 
Tres personas hicieron referencia a las dinámicas del mercado y la relación 
que pueden tener con los valores organizacionales. El participante nº29 resaltó un 
primer elemento, la rotación de personal, “(…) el problema es que con una rotación 
tan grande y un crecimiento tan grande tienes muchísimos trabajadores nuevos, 
este… que difícil…, digamos que les toma tiempo entrar en este ritmo y cada vez 
es más difícil hacerlo, entonces yo te diría que… si tú me preguntas de los 
trabajadores que tienen más de cinco años o seis años, definitivamente; los otros 
quizá no, el problema es que es como una pirámide donde cada vez hay más ¿no?”; 
esta categoría estaría relacionada con valores compartidos por colaboradores 
antiguos. El participante nº20 expresó preocupación por los valores en las personas 
que recién ingresan a la organización, “(…) a mi preocupa el grupo nuevo que entra 
siempre porque los antiguos sí saben en qué estamos, los nuevos… por eso 
queremos que entre como a una especie de acompañamiento ¿no?, por ejemplo, 
el personal nuevo directo que entre con alguien antiguo para que le vaya diciendo 
todas las cosas que hay, para que…, porque a veces traen modelo de otras 
empresas ¿no?, y piensan que es así, por más que, nosotros nos damos cuenta 
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que les damos documentos de cómo funciona, cómo tiene que hacer sus procesos, 
los procedimientos, los plazos, todo, pero lo interpretan a su estilo ¿no?, entonces 
es todo un proceso difícil, generalmente los más antiguos son nuestra fuente, son 
nuestra base.”. El entrevistado nº34 refirió que la dinámica cotidiana limita el trabajo 
de estos temas con los colaboradores nuevos, “(…) aunque últimamente por el 
crecimiento que hemos tenido hay gran cantidad de gente nueva y yo creo que eso 
como que, el trabajo del día a día no ha permitido todavía que esas personas se 
imbuyan en esta cultura, pero eso es un trabajo que también toma tiempo, no se 
puede pretender que de la noche a la mañana las personas entren y ya tengan 
este… la cultura porque eso es algo que se va viviendo y se va sembrando ¿no?”. 
 
El entrevistado nº17 precisó que es relevante la identificación de los 
colaboradores pero no solo con los valores, sino también con otros elementos como 
la visión o misión, “(…) por eso es que estamos nosotros aplicando esta política de 
darle importancia ¿no?, a eso de los valores, la visión, la misión, porque ya 
sabemos que si no hay honestidad, ¿de qué hablamos?, ¿no?”. El participante nº30 
destacó que los valores aprendidos se han mantenido a pesar del tiempo, “(…) hay 
algo que nos enseñaron a nosotros en esta organización, yo trabajo muchos años 
acá desde que yo tenía diecisiete años, es más no podía trabajar porque era menor 
de edad y me daban una propina para la movilidad y desde esa época, después 
salí un tiempo y regresé, desde esa época nos inculcaron esto de… esto de o sea 
tenemos que crecer, hacer crecer al medio en el que nosotros trabajamos, tenemos 
que dar valor al medio en el que nosotros nos desarrollamos y este era un principio 
básico que lo metió don F. P. que era el gestor de todo esto y que hasta… y que se 
ha mantenido, no se ha perdido en el tiempo y que el resto de la gente que estamos 
acá estamos permanentemente viendo que todos los que parti…, que toda nuestra 
sociedad digamos se vea beneficiada de alguna manera, dejar valor en el medio 
donde estamos.”. 
 
Se verán a continuación algunas de las características que limitarían la 
identificación de los colaboradores con los valores. El entrevistado nº0 dejó algunas 
de ellas, que los colaboradores están identificados con la gestión anterior y que 
ante la compra de la organización y ante un nuevo propietario, ante una nueva 
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forma de trabajar que le ha restado autonomía, ante una nueva gestión rígida y 
autoritaria; aún no sabe cómo adherir a unos valores que considera importantes, 
“(…) primero porque se sentían identificados con el gerente general, el antiguo 
gerente general era… era un loco, o sea, ten… era bastante… como que tú lo veías 
y decías este pata está loco, pero sé dónde me va a llevar, por lo tanto lo sigo, al 
momento que él deja la gerencia general entra un nuevo gerente, este nuevo 
gerente es bien estructurado por la formación que ha tenido de contabilidad, 
entonces bien estructurado y tiene un estilo de gestión que es tipo… digamos 
incluso me atrevería a decir de Fayol, Taylor, en lo cual es muy… en base al grito, 
en base a ese tipo de situación ¿no?, en base a… o sea cero empoderamiento, 
cero delegación, entonces como que el colaborador ha sentido ese pegue, esa 
pegada y ha sentido bueno, ahora tengo a alguien que no me deja trabajar, porque 
me dice que se tiene que hacer así, se tiene que hacer así, se tiene que hacer así, 
y no como yo lo venía haciendo y además tengo que aceptar los valores que me 
provienen del grupo que nos ha comprado, entonces sí hay un entendimiento, o 
sea, la gente entiende de por qué la persona tiene que ser lo más importante, lo 
entiende, pero no sabe cómo y lo considera imposible por como D ha sido 
gestionada y también por lo que es la sociedad arequipeña ¿no?,…”. 
 
2.11. Organización abierta 
 
Se verá a continuación lo referido a la capacidad de apertura e interrelación 
de la organización, con otras organizaciones similares o con otras instituciones. 
 
2.11.1. Pertenencia a redes, consorcios o asociaciones 
 
De los diecisiete participantes, quince personas mencionaron que sus 
organizaciones pertenecen a asociaciones, consorcios o redes, una persona 
mencionó que se encuentran buscando entidades con las cuales colaborar y uno 





Entre las personas que declararon que sus organizaciones mantiene 
contactos con otras instituciones se puede citar al entrevistado nº0 quien precisó 
que su organización pertenece a un holding; el participante nº1 resaltó que su 
institución pertenece a una organización latinoamericana que agrupa a instituciones 
similares a nivel continental; el entrevistado nº2 afirmó que existe algún tipo de 
pertenencia, “(…) hay, algo si hay, como te digo, depende mucho de las personas, 
depende mucho de las personas, por decirte, el Incor siempre tiene relaciones, 
muchas internacionales y siempre vienen misiones internacionales y acá siempre 
vienen misiones internacionales de cardiología, eh…, vienen acá y hay ese tipo de 
relaciones, pero depende mucho quienes son los jefes y cómo se relacionan…”; el 
participante nº4 declaró “(…) tenemos nexos tanto en entidades públicas como 
entidades de la sociedad civil, somos una especie de ente bisagra, ¿no? entre 
estado y sociedad civil, entonces, por ejemplo participamos de varias redes, de 
grupos vulnerables, como llamamos nosotros,…”, también “(…) tenemos convenios 
con organizaciones similares en Bolivia, en Argentina, en España, porque también 
tenemos un grupo de atención que son los peruanos migrantes.”; el entrevistado 
nº5 afirmó “(…) nosotros pertenecemos a una organización colombiana 
internacional de cementerios y entidades este…, de entidades funerarias, que no 
me acuerdo cómo se llama ahorita, pero este…, pero estamos suscritos,…”; el 
participante nº9 sostuvo “(…) nuestra organización es una organización mundial 
que tiene presencia en los cinco continentes, por lo tanto, por ahí, ya puedes más 
o menos identificar qué clase de institución de salud somos ¿no?”; el participante 
nº10 reflexionó “(…) nosotros pertenecemos a ciento cuarenta colegios alemanes 
en el extranjero a nivel mundial,…”; el entrevistado nº12 dijo “Nuestra organización 
pertenece a un consorcio, a un grupo de instituciones educativas, en el que no 
tenemos un par en nuestro nivel ¿ok?, pero si hay instituciones educativas de otros 
niveles educativos que conforman este consorcio,…”; el participante nº15 refirió 
“(…) nuestro gremio es la asociación de empresas, con el cual estamos 
interrelacionados y del cual somos parte. Como holding trabajamos todas las 
políticas de seguridad de inversión que aplica S a sus procesos,…”; el entrevistado 
nº20 comentó que su organización pertenece a una red internacional que 
contempla tanto la instancia nacional como la instancia internacional; el participante 
nº28 destacó “(…) nos gusta estar vinculados tanto a nivel nacional como 
424 
 
internacional.”; el participante nº29 explicó “(…) estamos en la federación de cajas, 
que es un organismo que regula, que dirige digamos a todas las cajas, que siendo 
empresas totalmente independientes tienen este tema común… Y desde luego 
estamos, somos parte de Asomif, que es la asociación de empresas micro 
financieras, eh… y estamos supervisados por la SBS que finalmente pone reglas 
de juego para todos.”; el entrevistado nº30 respondió a la pregunta de si su 
organización trabaja en red, “Sí, en ocasiones lo ha hecho, pertenecíamos al 
International Vicuña Consortion, que era el consorcio que manejaba toda la 
producción de vicuña en el mundo eh… con ¿cómo se llama?, con este… 
Ermenegildo Zegna y con Loro Piana que son las casas de moda más importantes 
en el mundo, después este… hemos pertenecido a distintas instituciones 
internacionales y tal, eh… tendemos a hacerlo, tendemos a trabajar con 
organizaciones internacionales u organizaciones locales que nos impulsen un 
poquito y no andar solos en este… en este camino.”; el participante nº34 sostuvo 
“(…) nuestra organización es una… es un grupo australiano que tiene este… 
unidades similares en Chile, Canadá, México, Estados Unidos, Filipinas, entonces 
este… normalmente las áreas que son más importantes, por decir el área comercial 
y el área de producción tienen reuniones anuales o semestrales para intercambiar 
tecnología, intercambiar conocimiento, intercambiar buenas prácticas y de esto 
nace que la organización tiene una propia forma de hacer las cosas, o sea, cuando 
se diseña un nuevo proceso o se hace una línea de producción, normalmente la 
organización ya tiene conocimiento propio de cómo hacerlo, y eso nace en base a 
que esa cultura viene pues de años, de años de intercambiar ese conocimiento 
¿no?, y bueno y en el tema de las otras áreas, generalmente no hay esa relación 
de viajar y juntarse, pero sí hay un intercambio de información por la misma relación 
que hay entre todas la áreas ¿no?”; el entrevistado nº39 destacó que su 
organización está integrada en organizaciones latinoamericanas y busca estar 
presente en espacios públicos y privados. 
 
El participante nº17 destacó que su organización se encuentra buscando 
redes de colaboración, “Estamos en eso, sabemos en un entorno global, ahora los 
personalismos, individualismos no ya no, estamos tratando de incluso hacer 
alianzas ¿no?, hay la posibilidad incluso de…. integrar, de hacer convenios con…, 
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incluso I por esta relación, por qué, por ellos son nuestros proveedores de telas, 
por ejemplo ¿no?,…”. El entrevistado nº25 destacó no estar al tanto de las redes o 
relaciones en las que se desenvuelve o con las que cuenta su organización. 
 
Otras características que se desprenden de lo indicado por los participantes 
son las que se verán a continuación. Uno de los participantes –entrevistado nº9- 
indicó una importante presencia en el mundo a través de la red, “(…) tenemos más 
de doscientas instituciones de salud en el mundo.”. El participante nº30 destacó 
que su organización se relaciona con instituciones internacionales, uno de ellos es 
el “(…) International Vicuña Consortion, que era el consorcio que manejaba toda la 
producción de vicuña en el mundo eh… con ¿cómo se llama?, con este… 
Ermenegildo Zegna y con Loropiana que son las casas de moda más importantes 
en el mundo, después este… hemos pertenecido a distintas instituciones 
internacionales y tal, eh… tendemos a hacerlo, tendemos a trabajar con 
organizaciones internacionales u organizaciones locales que nos impulsen un 
poquito y no andar solos en este… en este camino.”; esta categoría estaría 
relacionada con trabajo con organizaciones locales.  
 
El participante nº3 citó dos elementos más, lo controles burocráticos en las 
relaciones con las demás organizaciones de la red o de la asociación y la 
dependencia que tienen las relaciones del responsable o jefe, “(…) como te digo, 
depende mucho de las personas, depende mucho de las personas, por decirte, el 
Incor siempre tiene relaciones, muchas internacionales y siempre vienen misiones 
internacionales y acá siempre vienen misiones internacionales de cardiología, eh…, 
vienen acá y hay ese tipo de relaciones, pero depende mucho quienes son los jefes 
y cómo se relacionan… el gobierno regional hizo un hospital y quería darnos, por 
ejemplo, ha hecho un hospital muy, muy grande equipado en Majes, pero… ¿qué 
pasa con el gobierno regional? El gobierno regional, por ejemplo, no puede poner 
personal, no puede contratar personal, entonces nosotros queríamos hacer esos 
intercambios operacionales, eh…, que nos cedan en uso y nosotros poder poner el 
personal y equiparlo, entonces, todos salimos ganando, ¿no? Esas cosas C. V. las 
estaba haciendo, pero el que ya llegó no tiene esa ascendencia, no tiene esa 
ascendencia política con el gobierno regional, con los municipios, con todo, ¿no? 
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Entonces, ahí se quedó todo.”. Esta categoría estaría relacionada con relacionarse 
en algunas áreas. 
 
El participante nº29 refirió que entre las relaciones de su organización con 
otras instituciones también se encuentran las relaciones con asociaciones de 
organismos supervisores, “(…) somos parte de Asomif, que es la asociación de 
empresas micro financieras, eh… y estamos supervisados por la SBS que 
finalmente pone reglas de juego para todos… Y eh… bueno, por contraloría, por 
una serie de cosas ¿no?”. El entrevistado nº5 propuso dos características, la 
posibilidad de relacionarse a través de la sede central y la posibilidad de 
interrelacionarse con instituciones similares solamente a través de encuentros más 
no transmisión efectiva de conocimiento, “(…) sobretodo compartimos las malas 
experiencias más que las buenas, ya, las buenas nos enteramos en el tiempo para 
quizás copiarlas ¿no?, pero realmente lo primero que nos llegan son las malas 
experiencias para no cometan ese error o esa omisión, ¿no?, y básicamente la 
centran en lo que hace Lima como organización, las organizaciones similares en 
todo el Perú, este… básicamente eso. Y segundo, nosotros pertenecemos a una 
organización colombiana internacional de cementerios y entidades este…, de 
entidades funerarias, que no me acuerdo cómo se llama ahorita, pero este…, pero 
estamos suscritos, más nada, sé que algunos han viajado por ese sentido a una 
conferencia, a una reunión, pero solo son los gerentes nada más, pero no hay 
una…, compartir de conocimientos, y cuando te cuentan algo, cuando yo estuve en 
un cementerio tal, vi tal cosa y me gustaría tal cosa… pero no hay una transmisión 
colectiva de aprendizaje, de capacitación, no, eso solo queda en los recuerdos y en 
las fotos ¿no?”; esta categoría estaría relacionada con la relevancia de compartir 
como forma de incorporar experiencias. 
 
El participante nº4 señaló que su organización tiene relaciones con diversos 
tipos de instituciones, con grupos vulnerables, con organizaciones similares o pares 
y con instituciones gubernamentales, “(…) tenemos nexos tanto en entidades 
públicas como entidades de la sociedad civil, somos una especie de ente bisagra, 
¿no? entre estado y sociedad civil, entonces, por ejemplo participamos de varias 
redes, de grupos vulnerables, como llamamos nosotros, por ejemplo redes de 
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personas con discapacidad, participamos como integrantes; este…, la mesa de 
diálogo para asuntos penales y penitenciarios… la MERPAVIFA que es la mesa 
contra la violencia a la mujer, también participamos; la red anticorrupción, también 
participamos; y somos miembros del espacio… que le llaman, el consejo 
anticorrupción del gobierno regional, hemos estado participando, bueno, depende 
mucho de cómo el gobierno regional lo va manejando pero participamos de ese 
espacio; el consejo de seguridad ciudadana, también, con entidades públicas, eh… 
tenemos convenios con organizaciones similares en Bolivia, en Argentina, en 
España, porque también tenemos un grupo de atención que son los peruanos 
migrantes… cuando tenemos un tema que coordinar con una organización del 
exterior o por un tema de un peruano en el extranjero con relaciones exteriores, se 
va al nivel central, entonces el nivel central, Lima, coordina, tiene un equipo de 
trabajo que coordina con relaciones exteriores esta atención, o con el organismo 
equivalente de país tal. Igual sucede con RENIEC, si tenemos un problema de 
identidad con RENIEC, hay un nivel central que, porque RENIEC también es una 
oficina centralizada, está en Lima la decisión, y la ONP,…”. 
 
El entrevistado nº17 destacó que su organización se encuentra en la 
búsqueda de colaboración con competidores y de convenios con clientes y con 
proveedores, “(…) sabemos en un entorno global, ahora los personalismos, 
individualismos no ya no, estamos tratando de incluso hacer alianzas ¿no?, hay la 
posibilidad incluso de…. integrar, de hacer convenios con…, incluso I por esta 
relación, por qué, por ellos son nuestros proveedores de telas, por ejemplo ¿no?, o 
con FR, o con en Lima con algunos proveedores de algodón ¿no?, entonces hoy 
en día no solo alianzas con…, a nivel de…, de manera vertical sino horizontal ¿no? 
con otros productores o empresarios como nosotros, por ejemplo para efectos del 
outsourcing, tenemos que hacer full alianzas ¿no?, sea de manera vertical y 
horizontal, por ejemplo si a mí me pidieran, por ejemplo, una cantidad de polos que 
yo no la puedo hacer, tengo a otras empresas que podemos juntándonos, 
cumpliendo los estándares de calidad, satisfacer al cliente, pero también estamos 




El participante nº17 dijo que su organización no solo se relaciona con 
instituciones a nivel mundial sino que también tiene vínculos relevantes con 
organizaciones locales, “(…) tendemos a hacerlo, tendemos a trabajar con 
organizaciones internacionales u organizaciones locales que nos impulsen un 
poquito y no andar solos en este… en este camino.”, esta categoría estaría 
relacionada con trabajo con organizaciones internacionales. El entrevistado nº34 
destacó que su organización se relaciona con instituciones tanto del sector privado 
como con instituciones del sector público. 
 
2.11.2. Necesidad de relacionarse 
 
Los participantes mostraron su opinión sobre la necesidad que impulsa a 
las organizaciones a pertenecer a una red o relacionarse. Nueve personas 
afirmaron que trabajar en red permite intercambio, enriquecerse y compartir e 
incorporar experiencias. Cuatro personas manifestaron que el trabajo en red 
permite el intercambio, el participante nº10 destacó “(…) antes teníamos el centro 
pedagógico en Bogotá que reunía a la zona cuatro y cinco desde Venezuela hasta 
Bolivia, que durante una o dos semanas, hasta uno o dos meses, mandábamos los 
profesores ahí para enterarse de las nuevas tendencias de la didáctica, de la 
pedagogía ¿no?,… ¿cómo están manejando ustedes esto?, ¿cómo hacen tal y tal 
cosa? ¿ya?, es decir, hay un beneficio increíble para todos, es win and win,…”; el 
entrevistado nº15 resaltó “(…) respecto a otras instituciones similares en otros 
países, como grupo este…, el primero que compró fue O, antes tenía una en 
Centroamérica, y Colombia que acaba de comprar, entonces más bien nosotros 
somos los que estamos trasladando parte del know how a las nuevas empresas del 
grupo en Colombia y en otros sitios.”; el participante nº20 refirió “(…) la 
comunicación constante por ejemplo, con Lima, con Arequipa, con Ayacucho, con 
Piura nos ha permitido ver que si estamos haciendo cosas interesantes ¿no? 
porque, y no solamente ver las cosas buenas, porque también las cosas malas, 
las…, porque por ejemplo cuando nosotros hacemos una pasantía en Piura, nos 
damos cuenta de que a nosotros de Piura qué nos falta, entonces, o viceversa, 
vienen ellos aquí y dicen ¿de Arequipa qué nos falta?,…”; el entrevistado nº34 
afirmó “(…) nuestra organización es una… es un grupo australiano que tiene este… 
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unidades similares en Chile, Canadá, México, Estados Unidos, Filipinas, entonces 
este… normalmente las áreas que son más importantes, por decir el área comercial 
y el área de producción tienen reuniones anuales o semestrales para intercambiar 
tecnología, intercambiar conocimiento, intercambiar buenas prácticas y de esto 
nace que la organización tiene una propia forma de hacer las cosas,…”. Esta 
categoría estaría relacionada con trabajo en red enriquece, con capacitación interna 
a nivel de red, con relacionarse pertenece a identidad, con mejorar la competitividad 
y con descubrir potencialidades. 
 
Tres personas sostuvieron que el trabajo en red enriquece, el participante 
nº10 resaltó que los intercambios de sus colaboradores con otros colaboradores de 
los países vecinos es una instancia en las que “(…) uno se enriquece 
increíblemente…”; el entrevistado nº12 refirió que “Nuestra organización pertenece 
a un consorcio, a un grupo de instituciones educativas, en el que no tenemos un 
par en nuestro nivel ¿ok?, pero si hay instituciones educativas de otros niveles 
educativos que conforman este consorcio, lo cual, aun no siendo al mismo nivel es 
muy importante y muy rico para nosotros porque nos permite acceder a ámbitos de 
reflexión sobre el tema educativo que es el nuestro desde visiones muy diferentes 
¿no?,…”; el participante nº30 destacó que con pertenecer a redes “(…) te enriquece 
el hecho de ver otras prácticas, incorporarlas a todas aquellas que te puedan dar 
valor,…”. Esta categoría estaría relacionada con trabajo en red permite ver el 
mundo, trabajo en red permite aportar, trabajo en red favorece el intercambio y 
capacitación interna a nivel de la red. 
 
Tres personas indicaron que relacionarse permite compartir e incorporar 
experiencias, el entrevistado nº1 manifestó “(…) la importancia de las redes para 
nosotros, es muy importante porque para qué descubrir la pólvora si ya está 
descubierta.”; el participante nº5 dijo “En realidad, este las compartimos, sobretodo 
compartimos las malas experiencias más que las buenas, ya, las buenas nos 
enteramos en el tiempo para quizás copiarlas ¿no?, pero realmente lo primero que 
nos llegan son las malas experiencias para no cometan ese error o esa omisión, 
¿no?,…”; el entrevistado nº28 refirió “(…) a veces desperdiciamos recursos 
tratando de descubrir cosas que ya otros han desarrollado, entonces una forma de 
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traer, de hacer propia esa experiencia es vinculándose con el entorno ¿no?, ir 
incorporando experiencias de los otros y también transmitiendo las nuestras propias 
para que los otros este…”. Esta categoría se relacionaría con cliente acceda a 
instituciones locales e internacionales, con relacionarse con instituciones similares, 
con relacionarse a partir de la oficina central, con relacionarse crea 
institucionalidad, con relacionarse pertenece a la identidad y con relacionarse con 
instituciones misma visión, misión y gestión. 
 
Dos personas mencionaron que el trabajo en red es una oportunidad para 
aprender, el entrevistado nº12 recalcó “(…) la oportunidad de aprender de los 
aciertos pero también de los errores de otros ¿no?, la oportunidad de ver, de que 
otro te vea y que con un interés muy fraterno en el fondo, muy sincero, te ayude a 
detectar tus propias carencias para poder mejorarlas ¿no?,…”; el participante nº39 
destacó que las relaciones se aprende mucho, ya que se tiene una lectura más 
amplia del panorama y permite la retroalimentación. Esto estaría relacionado con 
trabajo en red oportunidad de ser evaluado, trabajo en red es oportunidad a nivel 
personal y con trabajo en red mejora la competitividad. 
 
Dos personas dijeron que el trabajo en red aporta y permite ayudar, el 
entrevistado nº30 sostuvo “(…) también te hace aportar, aportas bastante, 
aportamos al gremio, aportamos a la sociedad de Arequipa a través de la Cámara 
de Comercio por ejemplo, aportamos en el mundo a través de la International 
Vicuña Consortion, en el sentido de las fibras nobles y recibimos mucho a cambio 
¿no?, en la medida que mucho aportas recibes bastante también al relacionarte 
con toda esta gente.”; el participante nº29 resaltó “(…) la caja es una empresa 
privada, pero por sus características, al ser el único dueño la municipalidad estaba 
dentro del sistema de contrataciones del Estado, de hecho se manejaba en muchas 
cosas como una empresa del Estado, eso explica porque contraloría, y porque 
estás… tenías que estar en el SEASE y todas estas cosas, se hizo una iniciativa a 
través de las cajas para salir de esa ley porque le restaba competitividad frene a 
bancos y otras organizaciones… Entonces funcionó y finalmente el Congreso 
promulgó una ley que nos eliminaba de esa necesidad, entonces ahora podemos 
competir digamos libremente, los procesos ya no son tan engorrosos, ni tan 
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grandes, ni tan caros y eh… por ejemplo ¿no?”. Esto estaría relacionado con trabajo 
en red enriquece y con trabajo en red mejora competitividad. 
 
Cinco personas mencionaron que trabajar en red ofrece la posibilidad de 
mejorar a nivel competitivo. El entrevistado nº9 afirmó que competir con otras 
organizaciones mejora el servicio, “(…) hoy día todo es competencia, estamos en 
servicios de salud, y por lo tanto, la competencia nos va a permitir ser más exigentes 
con nosotros mismo, vuelo a repetir, para estar en el mercado, porque si no eres 
competente, sales del mercado y hoy día muchas empresas muy rápido ingresan 
al mercado y se van del mercado, ¿por qué?, nada más ni nada menos porque no 
son competitivos, por eso es que la competencia también debe marcar un papel 
importante en el desarrollo empresarial.”. Dos personas sostuvieron que el trabajo 
en red mejora la competitividad, el participante nº29 reflexionó que debido al trabajo 
en red se logró una mejora para todas las organizaciones similares en el sector, lo 
que redundó en una mejora en la competitividad no solo de la organización, sino de 
todo el sector, “Entonces funcionó y finalmente el Congreso promulgó una ley que 
nos eliminaba de esa necesidad, entonces ahora podemos competir digamos 
libremente, los procesos ya no son tan engorrosos, ni tan grandes, ni tan caros y 
eh… por ejemplo ¿no?”; esta categoría estaría relacionada con trabajo en red 
ayuda. El participante nº20 precisó que el trabajo en red permite descubrir 
potencialidades, “(…) sin querer hemos generado una competitividad entre los 
centros que de alguna forma permite ver las potencialidades y ha surgido la 
necesidad de trabajar en red, entonces la red no solamente es para comunicarse 
las cosas positivas o las actividades ¿no?, porque al principio era pura actividad 
¿no?, hizo esto, hizo aquello, y nosotros para sacar pica a los otros, nosotros 
entregamos por dos mil quinientos dólares ¿no?, hemos hecho esta cuestión, 
hemos ganado una licitación de dos mil dólares ¿no?, o sea, ahora se ha convertido 
en un intercambio de situaciones y cosas ¿no?, a tal punto que inclusive dos 
profesores nuestros se van a ir ahora a Chacas a aprender tallado con el P, con el 
padre P, y de P van a venir acá para ver todo lo que es melanina ¿no?, entonces 
va a ser todo un proceso de intercambio, de crecimiento,…”; esto estaría 
relacionado con trabajo en red mejora competitividad, con que permite el 
intercambio y con que es parte de la identidad. El entrevistado nº12 destacó que el 
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trabajo en red ofrece la posibilidad de ser evaluado, en otras palabras “(…) la 
oportunidad de ver, de que otro te vea y que con un interés muy fraterno en el fondo, 
muy sincero, te ayude a detectar tus propias carencias para poder mejorarlas 
¿no?,…”; esta categoría estaría relacionada con trabajo en red como una 
oportunidad de aprender. 
 
El entrevistado nº10 destacó que uno de los beneficios de trabajar en red 
es la capacitación interna a nivel de la red de trabajo, “(…) la capacitación que uno 
ve, yo he participado de muchas capacitaciones en Lima, antes teníamos el centro 
pedagógico en Bogotá que reunía a la zona cuatro y cinco desde Venezuela hasta 
Bolivia, que durante una o dos semanas, hasta uno o dos meses, mandábamos los 
profesores ahí para enterarse de las nuevas tendencias de la didáctica, de la 
pedagogía ¿no?,…”; esta categoría estaría relacionada con trabajo en red 
enriquece y con trabajo en red fomenta el intercambio. El participante nº17 afirmó 
que el trabajo en red o con otras organizaciones permite satisfacer los 
requerimientos de los clientes; esta categoría estaría relacionada con relacionarse 
para crecer y con relacionarse con empresas que compartan la misma filosofía. 
 
Dos personas manifestaron que buscan relacionarse con organizaciones 
que tengan en común elementos relevantes tales como misión, visión, filosofía o 
gestión, el entrevistado nº17 reconoció “(…) la necesidad de relacionarse es con 
empresas que tengan la misma filosofía que nosotros ¿no?, porque…, que sean 
responsables, que sean cuidadosos con el medio ambiente también ¿no? hay ese 
interés, y también la necesidad de repente de crear un consorcio, una asociación 
mucho más grande ¿no?”; el participante nº1 precisó que la característica de 
relacionarse es innata a la identidad de su organización y que al pertenecer a una 
asociación con elementos comunes como la visión o misión brinda mayores 
oportunidades de trabajo, “(…) en cambio estas organizaciones nos dan la 
oportunidad de trabajar mucho más en el mismo horizonte, de tener, por ejemplo, 
una misma, digamos, misión, visión aunque luego se adapta a cada sitio y toma 
una manera de proceder, en las cuestiones administrativas, en toda una serie de 
aspectos de lo que es la marcha del colegio.”. Esta categoría estaría relacionado 
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con compartir e incorporar experiencias, con relacionarse crea institucionalidad, 
con relacionarse para satisfacer al cliente y con relacionarse pare crecer. 
 
El participante nº29 destacó que las redes nacen a partir de temas de 
interés comunes, “En realidad este… se hacen… hay temas comunes que nos 
interesan, por ejemplo, hace dos años o tres años se trabajó una…, bueno, 
nosotros estábamos… por las características… la empresa es una…, la caja es una 
empresa privada, pero por sus características, al ser el único dueño la 
municipalidad estaba dentro del sistema de contrataciones del Estado, de hecho se 
manejaba en muchas cosas como una empresa del Estado, eso explica porque 
contraloría, y porque estás… tenías que estar en el SEASE y todas estas cosas, se 
hizo una iniciativa a través de las cajas para salir de esa ley porque le restaba 
competitividad frene a bancos y otras organizaciones.”. 
 
El entrevistado nº2 sostuvo que en su organización las relaciones con otras 
instituciones se dan en algunas áreas pero no en toda, refiriéndose a un área 
específica afirmó “(…) el INCOR siempre tiene relaciones, muchas internacionales 
y siempre vienen misiones internacionales y acá siempre vienen misiones 
internacionales de cardiología, eh…, vienen acá y hay ese tipo de relaciones,…”; 
esta categoría estaría relacionada con la dependencia del jefe o responsable. El 
participante nº4 destacó que su organización se relaciona por la información, “(…) 
para tener información de cómo está pasando, qué es lo que está pasando, cómo 
se vulneran los derechos, qué problemas tiene el ciudadano, cómo podemos 
mejorar, creo que para eso básicamente estamos en red, ¿no?...”.  
 
Dos personas sostuvieron que sus respectivas organizaciones se 
relacionan para crecer, el entrevistado nº1 refiriéndose al proceso de buscar 
relaciones declaró “(…) este gerente general hace ¿cuatro años?... no, tres, el dos 
mil diez, el dos mil nueve, dos mil diez él decía “esta bonanza económica de margen 
que estamos sintiendo no va a ser para siempre, el mercado se va a estancar, y 
para que D siga creciendo nos tenemos que aliar con alguien y eso es lo que va a 
pasar”, o sea, el mencionaba en ese tiempo que los chiquitos van a desaparecer, o 
se van a unir, o va a venir un grande y se los va a comer y poco a poco fue lo que 
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pasó, por ejemplo este… el B cogió lo que ahora es A, bueno M siempre fue fuerte, 
las pequeñas… algunas cajas pequeñas empezaron a desaparecer, finalmente 
pues este… él mismo fue quien contacta y quien decide que X lo compre ¿no?, 
sobre todo por el apoyo, por la base financiera que le va a dar a D, entonces es por 
eso que D ahora puede competir más con los grandes ¿no?”; el participante nº17 
indicó “(…) la necesidad de relacionarse en parte es para satisfacer se entiende 
la… los requerimientos del cliente pero también la necesidad de relacionarse es 
con empresas que tengan la misma filosofía que nosotros ¿no?, porque…, que 
sean responsables, que sean cuidadosos con el medio ambiente también ¿no? hay 
ese interés, y también la necesidad de repente de crear un consorcio, una 
asociación mucho más grande ¿no?”; esta categoría estaría relacionada con 
relacionarse con organizaciones de misma filosofía y con relacionarse para 
satisfacer al cliente. 
 
Dos personas afirmaron que sus organizaciones se relacionan para crear 
institucionalidad y para tener fuerza, el entrevistado nº1 destacó que trabajar en 
grupo permite “(…) mayor institucionalidad a los centros, no ya viene un director y 
hace lo que le da la gana ¿no?, como si fuera un reino de taifas, ya llega le jefecito, 
ahora hay todo una…, un modo de proceder que cuando viene alguien de fuera, 
como yo, por ejemplo, te encuentras que estás…, que tienes que atenerte a estas 
maneras, que te digo pues, en cuestiones económicas, en cuestiones…, tenemos 
un sistema también, digamos…, de trabajo para lo que es el…, para todo, un 
sistema común, ¿cómo se llaman?, estos sistemas de cómputo, de…”; por otro lado 
el participante nº9 sostuvo la relevancia de institucionalidad y resaltó la fuerza que 
se tiene a partir de trabajar en conjunto, “(…) porque… por más competidores que 
seamos, estamos en el mismo gremio ¿no?, entonces este…, tenemos que tener 
algunas herramientas que sean de ambos…, recíprocas ¿no?, cuando manejamos 
por ejemplos asuntos con los seguros privados nuestras negociaciones tienen que 
ser, si bien es cierto individualizadas, pero en el fondo… Son colectivas ¿no?, son 
colectivas, porque también pueden haber factores que sean para nosotros… no 
muy buenos y no los podamos cumplir, entonces tenemos que juntarnos ¿no? y 
para juntarnos, hay que hacer equipo, equipo de (señala a colaboradores) y de 
instituciones que son del sector.”. Esta categoría estaría relacionada con 
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relacionarse para compartir e incorporar experiencias, con relacionarse pertenece 
a la identidad y con relacionarse con organizaciones con misma visión y misión. 
 
2.11.3. Conocimiento del negocio 
 
Del total de entrevistados todas las personas afirmaron que sus 
organizaciones se enfrentan con un mundo cambiante del que no se conoce todo, 
faltando en todo momento algo por conocer. Por ejemplo el  entrevistado nº0 
destacó “(…) le falta mucho por conocer en el sentido que no basta por colocar un 
crédito, al final el cliente se va a sentir… se va a sentir de alguna manera 
manipulado, y poco a poco eso va a ir pasando si no se le acompaña con algunos 
procesos de responsabilidad social, algunos proyectos de responsabilidad social 
¿no? como el tema de la educación financiera, entonces en ese sentido le falta, le 
falta conocer, le falta entender cómo… o sea le falta agregar, no, generar valor 
agregado al producto, que no solamente es darle un crédito, sino hay que enseñarle 
a administrarlo, hay que enseñarle a usarlo, hay que enseñarle a ahorrar, hay que 
enseñarle a administrarlo y además de eso generar también cierto tipo de 
creatividad en el cliente ¿no?...”; el participante nº1 precisó “Nunca se conoce eso, 
¿cómo vas a decir eso? Uno siempre tiene que estar aprendiendo, tiene que estar 
aprendiendo,…”; el entrevistado nº2 dijo “(…) pienso que le queda mucho por 
conocer, hasta las mismas personas que ya están ahí años, creo que no conocen 
ni las directivas bien,…”; el participante nº4 señaló “(…) siempre hay situaciones 
nuevas en lo que es el ejercicio de los derechos, en lo que es el ciudadano y en lo 
que tenemos que intervenir. Por ejemplo, los derechos humanos surgen para 
proteger al ciudadano del poder político, ese es el objetivo de la revolución, 
francesa, de la revolución inglesa, de la revolución rusa, no sé, ese es, las Naciones 
Unidas, si a un señor se le ocurre matar a gente, la declaración universal de los 
derechos humanos, protegerme del poder político, y ¿quién me protege del poder 
económico?...”; el entrevistado nº5 resaltó que a pesar que su organización tiene 
un conocimiento adecuado del negocio, “(…) pasa que cómo va todo cambiando, 
en el tiempo también va a cambia algunas cosas como las formas de entierros, o 
sea, nosotros sabemos todo lo que sucede o lo que debería suceder normalmente 
en nuestra realidad, en Lima, en el tema latinoamericano, pero en el tiempo algunas 
436 
 
cosas van a mejorar, temas tecnológicos y temas de formas de entierro, por lo 
menos, lo que yo sé lo que viene en el futuro hablando de unos dos o tres años es 
cómo vamos a enterrar, cómo le vamos a hacer la propuesta de entierro, que van 
a ser espacios mucho más pequeños y van a hacer que la gente se decida por 
enterrarse en cenizas ¿no?,…”; el participante nº9 reflexionó “(…) nos falta mucho, 
nos falta mucho por conocer, por más este…, presencia que tiene esta institución 
en la ciudad de Arequipa, este…, no, nos falta, creo que nunca hay un…, hay un…, 
bueno…, quizás los poetas o los historiadores hablen de que siempre tenemos un 
destino final, pero yo diría que el horizonte es infinito, y en el servicio de salud, ¡qué 
no vendrá!, ¡qué productos no aparecerán!, ¿no?,…”; el entrevistado nº10 relató 
“(…) yo pienso que nunca podemos decir estamos bien, ya terminamos, no yo 
pienso que hoy en día, no solo la parte educativa sino a nivel general estamos 
viviendo una época que necesita innovación y que necesita cabezas flexibles,…”; 
el participante nº12 comentó “(…) nos falta tanto de lo que hoy hay, conocer tanto 
de lo que hoy hay para cada vez dar un mejor servicio, va a sonar horrible lo que 
voy a decir, pero sí creo que damos un buen servicio, está mal de repente que yo 
mismo lo califique pero es objetivo, es un buen servicio, lo que hacemos, lo 
hacemos bien, pero estamos totalmente convencidos que siempre lo vamos a poder 
hacer mejor,…”; el entrevistado nº15 sostuvo “(…) siempre hay algo nuevo que 
aprender y algo nuevo que conocer ¿no?, eh…, pero de todas maneras la…, en 
nuestro producto, nuestro negocio es un negocio que es muy…, eh…, que está 
vincu…, que no es un negocio, que es un negocio muy regulado, entonces siempre 
hay normas, hay disposiciones que cambian, que cambian la…, la… este…”. 
 
El entrevistado nº17 afirmó “(…) todavía estamos, yo diría no en pañales, 
pero estamos recién en un proceso de aprendizaje, y a medida que aprendemos y 
si aprendemos más estamos seguros que la empresa va a seguir creciendo pero si 
no, sí nos estancamos, es lo que pasa ¿no?,…”; el participante nº20 destacó que 
no se llega a conocer todo de algo “(…) porque vamos aprendiendo como te digo, 
o sea de los belgas yo prendí un montón, y ahora va venir cooperación española y 
aprenderemos también a ver cuál es el que…, de alguna forma podemos hacer, 
porque el lineamiento de políticas está claro, pero las formas, las maneras, los 
enfoques pueden ir variando ¿no?,…”; el entrevistado nº25 precisó “(… ) pienso 
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que nosotros somos líderes en lo que es… en nuestro rubro, tenemos competidores 
a nivel nacional, que creo que sí estamos sobre ellos, definitivamente, pero a nivel 
mundial yo creo que sí nos falta para poder, digamos, llegar a un nivel como dicen 
nivel mundial, una compañía…, un simple ejemplo ¿no?, por ejemplo en… en 
países como Japón trabajan con eficiencias del ochenta y cinco al noventa por 
ciento de eficiencia, nosotros lo más que hemos llegado ha sido a ochenta, ochenta 
y… cinco sí pues, en un momento hemos llegado a ochenta y cinco, pero ha sido 
un período, no ha sido constante durante…, no lo hemos podido sostener durante 
el tiempo ¿no?, entonces mantenerlo durante el tiempo, eso significa yo creo que 
sí, realmente ser una empresa a nivel mundial como he dicho ¿no?”; el participante 
nº28 afirmó “(…) yo creo que eso es un proceso continuo, yo creo que nunca se 
va…, nunca podremos afirmar que conocemos todo lo que deberíamos conocer 
¿no?, o sea en la dinámica del mundo de hoy además demuestra que este… tú 
avanzas un paso y todo avanza otro tanto digamos ¿no?, o sea exige mucho estar 
al tanto de lo que pasa en… o mejor dicho exige mucho que desarrollemos formas 
de gestionar adecuadamente el vasto conocimiento que existe, y ese conocimiento, 
pienso por la dinámica actual, va a seguir creciendo y creciendo y va a seguir 
exigiendo a la organización incorporarlo de forma ágil ¿sí?,…”; el entrevistado nº29 
precisó “(…) creo que hay mucho que conocer, hay sectores donde no se ha 
entrado, por ejemplo el tema rural ¿no?, es un tema donde se ha entrado muy poco, 
hay que… hay que crecer, hay que aprender, eh… pero también es cierto que CA 
al ser pionera digamos en el Perú es la que más aprendizaje probablemente ha 
generado y ha diseminado a nivel de este tipo de organizaciones por lo menos en 
Arequipa.”; el participante nº30 destacó “(…) no conocemos nada, estamos en… o 
sea, no conocemos lo que va a ser el mundo mañana, o sea nosotros estamos y 
estamos conscientes plenamente conscientes de ello, nosotros tenemos una muy 
buena base, una muy buena base de conocimiento pero estamos en pañales, o sea 
este mundo va a cambiar, estamos en el negocio del vestir y el negocio de las fibras 
naturales y esto va a dar la vuelta cien veces el día de mañana y va a tomar las 
caras más diferentes y nosotros tenemos que estar preparados para ir hacia eso 
¿no?, entonces yo diría que conocemos poco y tenemos una muy buena base y 
hartas ganas de seguir conociendo.”; el entrevistado nº34 refirió “(…) nunca se 
sabe, por principio las organizaciones si tu conocieras todo o pretendieras que ya 
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conoces todo, te dejarías de capacitar y una de las esencias de esta organización 
es que la capacitación debe ser constante, porque siempre hay algo que actualizar, 
siempre hay un conocimiento nuevo y siempre hay este… el tema de la innovación, 
si tú quieres innovar, tienes que estar en constante investigación,…”; el participante 
nº39 opinó que falta mucho por conocer como la dinámica social o percepción de 
la misma “(…) porque cada día el hombre, la sociedad misma va modificándose, es 
un movimiento, es un todo.”. 
 
Dentro de las demás características desprendidas de lo manifestado por 
los participantes se puede citar la relevancia de la información, la importancia de la 
capacitación y del proceso de aprendizaje de la organización, la relevancia de 
pensar en grande, la necesidad de enfocarse en valores, en filosofía, en las 
personas, todos estos elementos fueron relacionados por el entrevistado nº17, “(…) 
todavía estamos, yo diría no en pañales, pero estamos recién en un proceso de 
aprendizaje, y a medida que aprendemos y si aprendemos más estamos seguros 
que la empresa va a seguir creciendo pero si no, si nos estancamos, es lo que pasa 
¿no?, yo pienso haciendo una autocrítica a la pequeña empresa en el Perú 
hablamos de que el noventaiocho por ciento de empresas son pequeñas en el Perú 
y creo que eso hay que revisar ¿no?, ese tema de pensar solo en pequeño, creo 
que cuando hay capacitación, hay información, y sobre todo que esté que tengas 
los cimientos en valores, en desarrollar una cultura, una empresa puede ser 
sostenible, ahí sí que creo que es lo que falta a las pequeñas empresas ¿no?, un 
poco de filosofía, de cultura, y también enfocarse un poco al personal ¿no?, porque 
el personal sino está motivado, sino está incentivado, no trabajas, hay una rotación 
constante de personal ¿no?, creo que hay mucho que aprender todavía.”. 
 
El participante nº0 destacó algunas de las cosas que aún faltan por 
aprender como ampliar la visión del negocio buscando generar valor agregado, 
“(…) falta mucho por conocer en el sentido que no basta por colocar un crédito, al 
final el cliente se va a sentir… se va a sentir de alguna manera manipulado, y poco 
a poco eso va a ir pasando si no se le acompaña con algunos procesos de 
responsabilidad social, algunos proyectos de responsabilidad social ¿no? como el 
tema de la educación financiera, entonces en ese sentido le falta, le falta conocer, 
439 
 
le falta entender cómo… o sea le falta agregar, no, generar valor agregado al 
producto, que no solamente es darle un crédito, sino hay que enseñarle a 
administrarlo, hay que enseñarle a usarlo, hay que enseñarle a ahorrar, hay que 
enseñarle a administrarlo y además de eso generar también cierto tipo de 
creatividad en el cliente ¿no? para que también pueda generar otro tipo de negocio, 
diversificar su negocio, es sumamente provocativo el sector, pero hace falta una 
visión más amplia y que no solamente se quede centrada en lo que son los 
números, que no se reduzca a los números.”. 
El entrevistado nº10 resaltó que una de las cosas a aprender son las 
nuevas técnicas que se desarrollan en su ámbito organizacional dejando de lado la 
rigidez organizacional, “(…) este colegio, por ejemplo, tiene en la clase siete un 
proyecto de un mes, deja matemática, alemán, deja todo a un lado y hace 
solamente teatro, ¿ya?, se pide gente profesional, director profesional, actores 
profesionales, que dirijan una obra de teatro con los chicos, pero que los mismo 
chicos la escriben y la hacen, y la ponen en práctica, y hacen la vestimenta, hace 
la escenografía, hacen la música, hacen todo… Y no sabe el efecto que tiene esto 
en el rendimiento de los chicos,… yo pienso que nunca podemos decir estamos 
bien, ya terminamos, no yo pienso que hoy en día, no solo la parte educativa sino 
a nivel general estamos viviendo una época que necesita innovación y que necesita 
cabezas flexibles,”. 
 
El participante nº20 afirmó que una oportunidad para un constante 
aprendizaje es el cambio o rotación que tiene periódicamente la organización en 
sus cargos directivos, “(…) nosotros tenemos, como yo les digo, una oportunidad 
de renovarnos cada tres años, porque cambian al promotor, entonces el promotor 
nuevo que viene sigue, es verdad, la política, sigue los planes, pero le pone la sal 
y pimienta de su personalidad, o sea y eso es valioso, les digo ¿no?, tenemos 
oportunidades para crecer, es más, se han solucionado cosas que antes seguían 
escondidas porque el promotor era más asequible, el otro solamente pensaba en 
la parte productiva, este piensa más en la parte humana, entonces, no descuida el 





Dos personas mencionaron que los cambios por los que deberían atravesar 
sus organizaciones estarían dirigidos a la mejora en la eficiencia, el participante nº5 
explicó “(…) pero en el tiempo algunas cosas van a mejorar, temas tecnológicos y 
temas de formas de entierro, por lo menos, lo que yo sé lo que viene en el futuro 
hablando de unos dos o tres años es cómo vamos a enterrar, cómo le vamos a 
hacer la propuesta de entierro, que van a ser espacios mucho más pequeños y van 
a hacer que la gente se decida por enterrarse en cenizas ¿no?, lo que normalmente 
no hacen ahora, por lo menos en Arequipa no lo hacen mucho, son muy pocos los 
que se hacen en cenizas, este…, pero la idea es que justamente el tema de tener 
un crematorio o de enterrarse en cenizas sea algo mucho más común, por ende 
ocupe mucho menos espacio, tengan mucho más terreno y seas mucho más 
rentable…”; el entrevistado nº15 declaró que al igual que las reglas de juego 
cambian la organización están continuamente cambiando y mejorando en lo que se 
pueda. Esta característica se relacionaría con organización en cambio. 
 
Dos entrevistados opinaron que pensar que ya se conoce lo necesario 
significa desperdiciar oportunidades. El participante nº34 opinó “(…) si tu 
conocieras todo o pretendieras que ya conoces todo, te dejarías de capacitar y una 
de las esencias de esta organización es que la capacitación debe ser constante, 
porque siempre hay algo que actualizar, siempre hay un conocimiento nuevo y 
siempre hay este… el tema de la innovación, si tú quieres innovar, tienes que estar 
en constante investigación, si no, no hay forma de que en tu cerebro se generen 
nuevas ideas, tienes que estar con los ojos abiertos a trescientos sesenta grados 
para saber qué cosa hay de nuevo en el mercado, en los procesos, en los 
conocimientos, cada quien en su área, al final la idea es que cuando uno es o quiere 
ser líder, tú tienes que dar la pauta, sino tienes que seguir no más lo que los demás 
hacen.“. El entrevistado nº1 resaltó que de pensarse que ya se controla todos los 
elementos importantes del negocio se dejaría de lado el aprendizaje constante y la 
oportunidad de aprender de otros, “Uno siempre tiene que estar aprendiendo, tiene 
que estar aprendiendo,… lo mismo, todo lo que es el contacto,… Por eso es que 
nos importa tanto el no estar encerrados en nuestro propio mundo, en nuestra 
propia institución, sino que estamos mirando lo que hacen en Estados Unidos, lo 
441 
 
que hacen en China, lo que hacen en Japón,…”; esto estaría relacionado con falta 
conocer mucho. 
 
Cuatro personas indicaron que es difícil poder conocer totalmente el 
negocio en el que se mueven sus organizaciones ya que es un negocio cambiante, 
con una organización también cambiante dentro de la gran dinámica mundial, el 
entrevistado nº15 manifestó “(…) siempre hay algo nuevo que aprender y algo 
nuevo que conocer ¿no?, eh…, pero de todas maneras la…, en nuestro producto, 
nuestro negocio es un negocio que es muy…, eh…, que está vincu…, que no es un 
negocio, que es un negocio muy regulado, entonces siempre hay normas, hay 
disposiciones que cambian, que cambian… Las reglas de juego y eso nos obliga a 
estar continuamente y permanentemente cambiando y modificando y mejorando lo 
que se pueda hacer.”. El participante nº4 destacó la dinámica mundial, “Entonces 
tenemos retos, tenemos retos, y se va reflexionando sobre eso, se tiene que ir, 
nosotros hemos ido incorporando a nuestro trabajo muchos temas que antes no, 
por ejemplo el agua, tenemos ahora un comisionado en cada oficina que se dedica 
a problemas de agua, del agua potable, el derecho al agua potable, que ni siquiera 
llega a ser en el Perú un derecho fundamental, pero sí es un derecho humano.”; el 
entrevistado nº28 sostuvo “(…) nunca podremos afirmar que conocemos todo lo 
que deberíamos conocer ¿no?, o sea en la dinámica del mundo de hoy además 
demuestra que este… tú avanzas un paso y todo avanza otro tanto digamos ¿no?, 
o sea exige mucho estar al tanto de lo que pasa en… o mejor dicho exige mucho 
que desarrollemos formas de gestionar adecuadamente el vasto conocimiento que 
existe, y ese conocimiento, pienso por la dinámica actual, va a seguir creciendo y 
creciendo y va a seguir exigiendo a la organización incorporarlo de forma ágil ¿sí?, 
lamentablemente de repente en algunos casos con algunas restricciones porque 
muchas cosas requieren inversiones, pero bueno van a tenerse que evaluar las 
formas de que todas esas nuevas oportunidades de nuevas formas de hacer las 
cosas se vayan adquiriendo, yo creo que nos falta, no es que estemos mal, pero yo 
pienso que es un proceso continuo y va a exigir que la organización esté en un 
proceso constante de gestión de conocimiento ¿no?”; el participante nº30, por su 
parte indicó “(…) no conocemos nada, estamos en… o sea, no conocemos lo que 
va a ser el mundo mañana, o sea nosotros estamos y estamos conscientes 
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plenamente conscientes de ello, nosotros tenemos una muy buena base, una muy 
buena base de conocimiento pero estamos en pañales, o sea este mundo va a 
cambiar, estamos en el negocio del vestir y el negocio de las fibras naturales y esto 
va a dar la vuelta cien veces el día de mañana y va a tomar las caras más diferentes 
y nosotros tenemos que estar preparados para ir hacia eso ¿no?, entonces yo diría 
que conocemos poco y tenemos una muy buena base y hartas ganas de seguir 
conociendo.”. Esta categoría estaría relacionada con que siempre queda algo por 




CAPÍTULO VI: DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
Después de haber efectuado el análisis e interpretación de las entrevistas 
realizadas en el capítulo anterior, en el presente capítulo se discutirán los 
resultados obtenidos para los dos temas propuestos. Se iniciará  discutiendo los 
resultados obtenidos en el ámbito del capital social y del capital relacional, 
continuando después con la discusión de lo referido al estado de la innovación. 
 
1. Estado del capital social y capital relacional 
 
a. A pesar que catorce personas de las diecinueve participantes 
pertenecen al menos a un grupo, tan solo un poco más del cuarenta por ciento 
pertenecen a más de dos grupos, y el grupo que es común a siete de los 
entrevistados es un club social y la razón fundamental de pertenencia son los 
beneficios que aportan en la vida familiar, sobre todo en la vida de los hijos. Esto 
se refuerza por el hecho que la ciudad de Arequipa no brinda muchas opciones de 
espacios públicos a los ciudadanos para su esparcimiento, por lo cual las personas 
buscan procurarse estos espacios tanto en colegios y clubes privados. 
 
b. Si bien solo uno de los participantes indicó la agrupación de vecinos 
como uno de los grupos a los que pertenece, diecisiete participantes mencionaron 
que ante un problema concreto –se mencionó con frecuencia el tema de 
inseguridad- las personas en su barrio se organizan para buscar una solución al 
tema común en cuestión, como colocar vallas o contratar sistemas de vigilancia 
privados. Llama la atención que la mayor parte de los ciudadanos entrevistados no 
consideren al grupo de vecinos como un grupo tal cual. 
 
c. En una ciudad como Arequipa, en la cual la contaminación es uno de 
los problemas más relevantes en el presente y en el corto plazo debido a la zona 
en la que se encuentra, al aumento del parque automotor, a la carencia de un medio 
de transporte masivo, entre otras causas; solo una persona –cinco por ciento- 
precisó pertenecer a un grupo en el cual se busca proteger el medio ambiente. La 
444 
 
razón de pertenencia a este grupo podría explicarse desde la búsqueda de 
beneficios sociales o comunitarios. 
 
d. Si se revisan las razones de pertenencia a grupos se puede apreciar 
una categoría que contiene la mayor parte de las demás subcategorías: el aporte 
del grupo a los agrupados, ya que la pertenencia a un grupo permite satisfacer 
diversas necesidades, permite compartir información y fortalecer la amistad, 
permite mejorar a nivel personal (ámbito psicológico, espiritual, relacional y 
profesional) e incrementa la calidad de vida familiar. Estas razones de pertenencia 
podrían explicarse desde la búsqueda de beneficios particulares o individuales. 
 
e. Existe también el reconocimiento de la naturaleza social de las 
personas por la cual los seres humanos se organizan viviendo en sociedad para 
protegerse, apoyarse y sostenerse. Se puede sostener que las razones de 
pertenencia a grupos para los participantes se organizan de acuerdo a los 
beneficios derivados de la pertenencia en sí misma –sociales o individuales- y de 
acuerdo a la propia naturaleza humana. Algunas capacidades propicias para el 
desarrollo de capital social, capital relacional e innovación serían el desarrollo de la 
capacidad creativa, compartir información y compartir experiencias y 
oportunidades. 
 
f. Se puede resaltar, por otro lado, que una persona haya precisado que 
no le es natural la pertenencia a algún grupo de personas –hecho que contrasta 
con el reconocimiento de la naturaleza social de las personas antes referido-, al no 
entenderlo como parte de su forma de ser. Las razones por las cuales las personas 
no pertenecen a algún tipo de grupo podrían concentrarse en dos conjuntos: 
limitaciones materiales, como la falta de tiempo para poder dedicarle atención a 
algún tipo de grupo; y falta de interés efectivo por parte de las personas: falta de 
interés para determinar el grupo que más represente sus intereses, falta de interés 
para buscar la oportunidad de pertenecer a alguna agrupación concreta y falta de 




g. La mayoría de los participantes esperan solidaridad de parte de sus 
vecinos o conciudadanos, aunque se pueden señalar tres diferentes percepciones  
de la misma: esperar ayuda de la mayoría de personas, esperar ayuda de algunas 
personas y simplemente esperar ayuda. Una de las muestras de solidaridad más 
presente fueron las reuniones vecinales o barriales con el objetivo de mejorar la 
seguridad. Se puede afirmar que existen dos causas que llevan a los ciudadanos a 
reunirse: enfrentar un problema concreto común y que dicha contingencia se 
encuentre en una situación límite. 
 
h. Existe la percepción que la mejora en el nivel de vida que están 
experimentando las personas –como consecuencia del crecimiento económico que 
se está observando en el país- está permitiendo que las personas no busquen 
aprovecharse una de otras ya que están accediendo a mejores estándares de vida. 
Así mismo se puede destacar que la solidaridad, para los participantes, está 
presente con mayor frecuencia en las ciudades más pequeñas y en sectores 
sociales geográficamente alejados del centro de la ciudad, donde aún está presente 
el trabajo comunitario, por ejemplo. 
 
i. Contrastando con la solidaridad expresada por algunos participantes, 
otras personas –más del treinta por ciento- piensan que las personas son 
insolidarias, por lo cual no esperan ayuda de las demás personas en caso de 
necesitarlo o incluso –en el caso de dos participantes- temen que los demás puedan 
aprovecharse de ellos. Junto con este elemento podemos encontrar otros dos que 
podrían estar íntimamente relacionados: indiferencia, concepto relacionado por los 
participantes con otros como tibieza, individualismo –resaltado por seis personas- 
o carencia de la capacidad de involucrarse o asumir problemáticas sociales y; 
egoísmo, teniendo en cuenta que no se puede precisar con claridad si estos dos 
elementos son consecuencia de la insolidaridad percibida en la sociedad, o si por 
el contrario son causas de la insolidaridad que se percibe en la sociedad. Cabe 
destacar que a pesar de esta insolidaridad percibida por algunos participantes los 
problemas comunes que enfrentan las personas en la ciudad está llevando a las 
personas a responder solidariamente ante este hecho, por ejemplo, colaborando 
con la seguridad de los demás. 
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j. La gran mayoría de ciudadanos participantes en la entrevista no 
confían en las autoridades, sean éstas municipales (dieciséis personas) o 
regionales (trece personas) –inclusive algunos participantes generalizaron esta 
percepción a toda la clase política- y las causas de esto son muy variadas, dichas 
causas se organizarán en causas de fondo y causas de forma. Dentro de aquellas 
causas que se han denominado de forma se encuentran fundamentalmente la 
percepción de ineficiencia de las autoridades en el proceder cotidiano y de manera 
especial en la ejecución de obras públicas –subrayado por diez personas en el caso 
de las autoridades municipales y tres en el caso de las autoridades regionales- y la 
incapacidad en la resolución  de los problemas cotidianos de los ciudadanos –
destacada por siete personas- como la falta de cuidado de las áreas públicas, el 
tráfico vehicular caótico, la violencia, la inseguridad, entre otras. 
 
k. Sin pretender ponderar menos las razones de forma anteriormente 
mencionadas193, las razones de fondo nos ofrecerían elementos relevantes y 
centrales en los cuales se basa tal desconfianza. Entre estos se pueden resaltar 
dos núcleos: el primero es la componente ética, donde se encuentra la ausencia de 
valores por parte de las autoridades –precisada por una persona-, la corrupción que 
los participantes perciben en las autoridades –resaltada por nueve personas en el 
caso de las autoridades municipales y cinco personas en el caso de las autoridades 
regionales- y la idea que las autoridades mienten e incumplen lo prometido –cuatro 
personas en el caso de las autoridades municipales y una persona en el caso de 
las autoridades regionales-, por lo cual no son sujetos de confianza. El segundo 
núcleo es la percepción de ausencia de compromiso y de identificación por parte 
de las autoridades con el cargo que ostentan y con la ciudad a la que se deben; y 
la pasividad e indiferencia con la que se relacionan las autoridades con la ciudad, 
cuatro personas sostuvieron estas razones en el caso de las autoridades 
municipales y tres personas en el caso de las autoridades regionales. 
 
                                                          
193 Uno de los entrevistados indicó que aunque se encuentra molesto por la ineficiencia de las autoridades 
en algunas oportunidades, reconoce –según su punto de vista- que están intentando realizar obras que 
beneficiarán a todos los ciudadanos. 
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l. Una relación importante que emergió de las entrevistas fue la 
participación en actividades comunitarias por un lado y la expectativa de recibir 
ayuda de otras personas en caso de requerirlo por otro lado; es de resaltar que 
existen más participantes que esperan recibir ayuda –dieciséis personas- que los 
participantes que participan en actividades comunitarias –diez personas-, por lo que 
podría producirse un déficit de servicios comunitarios en favor de todos. Dentro de 
las razones por las cuales las personas participan en actividades comunitarias se 
puede decir que es esencial a la sociedad ya que el ser humano es un ser social, 
que es una forma de enfrentar los problemas comunes –como lo señalaron tres 
personas-, que es una expresión de solidaridad y que es parte de la convivencia, 
entre otras. Una de las causas citadas para explicar la no participación es la 
indiferencia –sostenida por más del quince por ciento de los participantes-, que 
comienza a convertirse en un elemento que relaciona más de dos categorías, como 
se vio anteriormente en temas como solidaridad y confianza en autoridades. 
También es relevante el parecer de más del diez por ciento de los participantes, los 
cuales precisaron que en sus barrios no se precisaron de actividades conjuntas 
pues no enfrentaron problemas que lo requirieran. 
 
m. Las personas entrevistadas se informan de lo que sucede en la ciudad 
de diversas maneras, las más relevantes son televisión –precisado por trece 
personas-, radio –afirmado por cinco personas- y periódicos –referido por catorce 
personas-. Más de dos terceras partes de los participantes sostuvieron que la 
información no es buena, algunas de las razones que explican esta percepción son 
que la información es confusa (precisado por dos personas), no es oportuna 
(sostenido por dos personas), es incompleta (afirmado por dos personas) y es 
limitada (destacado por dos personas), no es confiable (destacado por tres 
personas) y no es rigurosa (percibido por tres personas), es sensacionalista 
(precisado por seis personas) y carece de profesionalismo (según dos personas). 
Una característica a destacar podría constituirse la percepción de un importante 
número de personas –más del treinta y seis por ciento- quienes sostienen que la 
información está determinada por intereses, lo que origina que la información tenga 
sesgos definidos marcados o dictados por los medios informativos. En este punto 
conviene resaltar que la ausencia total o parcial de información fue mencionada por 
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algunos participantes cuando explicaban las razones por la cuales no confían en el 
proceder de las autoridades. 
 
n. Todos los participantes estuvieron de acuerdo en una cosa, que las 
diferencias realmente dividen a la sociedad arequipeña. Si bien es cierto que las 
diferencias educativas han sido una de las más mencionadas –ocho personas-, 
está presente el hecho que lo educativo no solo está referido a la educación recibida 
en instituciones educativas sino también la educación recibida en el centro de la 
vida social, en el hogar familiar. Por otro lado, se reconoció también las diferencias 
económico sociales –reconocidas por seis y cuatro personas respectivamente-, 
pero quedó claro que el crecimiento económico que está experimentando la ciudad 
está trayendo como consecuencia lógica que estas diferencias se estén reduciendo 
(indicado por tres personas), aunque no en la misma medida para todos, pues aún 
se observa pobreza y carencia de servicios básicos. 
 
o. Se puede articular otro eje –para terminar lo referido a las diferencias- 
que estaría determinado por tres temas, migración, diferencias raciales y exclusión 
–más del sesenta por ciento de los entrevistados se refirió a diferencias de raza y 
discriminación-. Como consecuencias de las pocas oportunidades que tienen las 
personas en los lugares alejados, la ciudad de Arequipa se está viendo actualmente 
sometida a un intensivo proceso migratorio, es ante esto que se produce una doble 
percepción del migrante (referida por dos personas): se le reconoce como una 
persona asociada a la informalidad o como una persona con una gran capacidad 
de integración. Al mismo tiempo se obtuvo de los entrevistados –dos participantes- 
la percepción que las diferencias que existen en los ciudadanos podrían incluir 
también una diferente percepción de la vida –aspectos familiares, sociales, 
culturales, etc.- y que el tema de las diferencias más que un hecho local, es una 
realidad nacional (manifestado por tres personas), por lo que se podría entender 
esta realidad mucho mejor como diversidad que como diferencias. Asimismo, el 
tema de exclusión estaría relacionado con las diversas oportunidades de las que 
las personas disponen dependiendo del lugar en el que residen –referido por tres 
personas-, lo que por un lado, lleva a unos a migrar en busca de mejores 
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oportunidades y por otro lado, profundiza en los problemas existentes de los lugares 
alejados, como la pobreza. 
 
p. Podría considerarse positivo –teniendo en cuenta que la diversidad es 
denominador común de la población arequipeña y peruana- que solamente poco 
más de un cuarto de los participantes sostuviera que las diferencias son el origen 
de violencia o agresividad en la sociedad, mientras que más de la mitad de los 
participantes sostuvieran que las diferencias si bien influyen, no son la causa directa 
de la violencia o agresividad que se percibe en la ciudad, ya que la violencia es un 
tema complejo que responde a muchos factores. Se puede resaltar que un poco 
más de la cuarta parte de los participantes sostienen que la ausencia de leyes 
sólidas que aporten en la formación de ciudadanía, en otras palabras, leyes 
ineficaces; y la gestión ineficiente por parte de las autoridades fomentan la violencia 
y agresividad en la ciudad. 
 
q. Como se vio previamente, la inseguridad que perciben los ciudadanos 
de Arequipa podría citarse como uno de los principales elementos que les lleva a 
organizarse194. Podría afirmarse dos matices en este punto, por un lado, las 
personas buscan una solución particular o grupal (vallas y vigilancia privada) a un 
problema social más grande ya que las leyes y las fuerzas del orden no lo hacen; 
por otro lado, se concentran en pequeños grupos con número de integrantes 
variable, dentro del cual se puede encontrar personas comprometidas y personas 
que no lo están –por ejemplo, algunas personas no pagan el servicio de guardianía 
y esperan estar protegidos igualmente-, mezcla de solidaridad e insolidaridad al 
mismo tiempo. Una gran mayoría indicaron como lugares en los que experimentan 
seguridad su casa y su centro de trabajo, poco más del ochenta y cuatro por ciento 
mencionaron sentirse seguros en casa y más de la mitad –cincuenta y siete por 
                                                          
194 Es común en la ciudad de Arequipa que las personas de un barrio se organizasen por calles o manzanas y 
contraten un servicio de vigilancia de día y/o de noche; así mismo desde hace unos cuantos años se hizo 
común colocar vallas a manera de puertas en las calles de un determinado barrio y que bajo el control del 
vigilante permiten el ingreso y salida de las personas y vehículos a un barrio por las noches. Otras personas 
prefieren contratar medidas de seguridad en su casa o mudarse a departamentos con portero o habitar en 
una urbanización privada. 
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ciento- en su centro laboral. Asimismo es relevante que la seguridad en la calle es 
relativa para cuatro personas, ya que depende del lugar en el que se encuentre y 
la hora en la que se esté en dicho lugar. 
 
r. Más del cincuenta por ciento de participantes –once personas- pierde 
seguridad al salir de casa, es decir, solo se sienten seguros en su casa, en casa de 
familiares o amigos pero no sienten seguridad en la calle, al transitar por ella o por 
los pocos espacios públicos que existen; es más, para tres personas –quince por 
ciento- la inseguridad se experimenta en toda la ciudad. Un punto aparte merece el 
tema del transporte, para once personas –poco más del cincuenta y siete por 
ciento- el transporte en la ciudad genera inseguridad. Las personas que se 
desplazan en transporte público, por llamarlo de alguna manera –se vio 
previamente que el transporte es privado-, se sienten inseguras por la posibilidad 
de tener o sufrir algún tipo de accidente; mientras que las personas que se 
desplazan por medio de taxis tienen temor a sufrir un asalto; la única opción sería 
tener coche propio, lo que no les eximiría de tener que lidiar con el caos vehicular 
de la ciudad. 
 
s. Más de la mitad de participantes –sesenta y tres por ciento- percibe 
que sus derechos no son respetados, específicamente aquellos denominados 
secundarios. Si bien por un lado se reconoce que los derechos fundamentales y 
básicos son respetados, los que se llamarán secundarios –tales como orden 
vehicular, limpieza, orden, seguridad, trato adecuado con entidades públicas, entre 
otros- no son respetados plenamente. Dentro de la percepción acerca del respeto 
de derechos es relevante destacar que para cuatro personas las leyes no facilitan 
el respeto de los derechos, por el contrario, las leyes protegen más a las personas 
que las incumplen, las leyes están desequilibradas, son injustas y son engorrosas. 
Para tres personas el respeto de los derechos no es una constante en la sociedad, 
es más una constante lucha por lograr que los derechos sean respetados, una lucha 
en la cual el respeto de los derechos está en función del dinero del que se dispone 




t. A pesar que no siempre las solicitudes o reclamos de los ciudadanos 
son escuchados o atendidos, más de las tres cuartas partes –diecisiete personas- 
de los participantes se reúnen para hacer peticiones a las autoridades cuando 
enfrentan problemas o en situaciones concretas. Asimismo cabe resaltar que se 
percibe insolidaridad dentro de esta organización de los ciudadanos para solicitar 
ayuda de las entidades públicas –para tres participantes-, la cual se manifiesta en 
la participación repetida de las mismas personas y tendría origen en la ya 
mencionada indiferencia y pesimismo ante los problemas. 
 
2. Estado de la innovación en las organizaciones 
 
a. La capacidad de delegar responsabilidades en otra persona o en otras 
personas apareció en más de tres cuartas partes de las personas entrevistadas. 
Esta delegación se hace tanto en una persona específica, en equipos de personas, 
en personas de confianza y en personas que no son consideradas de confianza, en 
estos dos últimos casos mientras que un participante apuesta por delegar en un 
colaborador que conoce y en quien confía, otro participante apuesta por las nuevas 
tendencias en lo referido a capital humano, delegando en personas de su área 
aunque no pertenezcan al personal de confianza. Cabe resaltar que esta 
delegación está sostenida  por un contacto permanente con las personas a las que 
se delega –manifestado por cuatro participantes-, lo cual se facilita con el desarrollo 
de las nuevas tecnologías –afirmado por tres personas-, de esta forma se puede 
delegar y al mismo tiempo supervisar. En este proceso de delegación estarían 
presentes el empoderamiento –precisado por tres personas- y la capacitación –
indicado por una persona- de los colaboradores como un paso previo a la 
delegación de responsabilidades o funciones. 
 
b. Por un lado se puede resaltar que dos entrevistados mencionaron que 
acuden a una persona cuando tienen la necesidad de delegar; mientras que por 
otro lado, cuatro personas -al ser consultadas sobre el proceso de delegación- 
destacaron la gestión en equipo y dos personas más subrayaron la relevancia del 
trabajo en equipo. Mientras que algunas personas buscarían confianza en una 
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persona para delegar, otras personas apostarían por la gestión y por la fortaleza 
del grupo para encarar el proceso de delegación. También se podría decir que 
algunos de los participantes –cinco en total- destacaron que en sus organizaciones 
los procesos de delegación encuentran total sintonía con la continuidad en la 
cadena de mando de tal manera que las cosas siguen caminando aún en su 
ausencia. 
 
c. La confianza existente en la organización fue puesta de manifiesto por 
más del setenta y cinco por ciento de los participantes. Esto podría considerarse un 
indicador relevante, sin embargo, más de un tercio de estas personas precisaron 
que si bien existe confianza en su organización perciben también desconfianza, 
limitando la confianza a algunas personas, a sus departamentos o a sus áreas. 
 
d. Algunos elementos que podrían fomentar el desarrollo de confianza al 
interior de las organizaciones son la confidencia recíproca en un equipo de 
colaboradores –referida por tres personas-, lo que potenciaría tanto el trabajo en 
equipo como la confianza misma; la relación que existe entre la confianza y la 
capacidad de cada una de las personas –indicada por un participante-  para cumplir 
con lo que se le delega; la importancia que tiene la comunicación en el desarrollo 
de la confianza –destacado por cuatro personas-; la influencia del liderazgo –dos 
personas se manifestaron en este sentido- y el empoderamiento –referido por dos 
participantes- como elementos que sustentan la confianza; y la necesidad de poner 
medios concretos que posibiliten y favorezcan el desarrollo de la confianza entre 
los integrantes de la organización –destacado por tres personas-. Existen también 
elementos que podrían mermar el nivel de confianza existente en la organización, 
el nivel de estrés o apremio cotidiano por las urgencias diarias es uno de los 
elementos que debilita la confianza (referido por un participante). Llama 
poderosamente la atención que uno de los dos entrevistados –el cincuenta por 
ciento- que pertenecen al sector público fue enfático al negar la existencia de 
confianza en organizaciones estatales, donde, según indicó, elementos como el 
exceso de normas, la abundancia de leyes y los procesos ineficientes atentan 




e. Más del treinta por ciento de los participantes mencionaron estrés o 
agobio en sus organizaciones por diversas razones. Dentro de las características 
internas que tendría este agobio en la organización podrían estar los excesivos 
controles –dos personas-, la gran cantidad de burocracia y la jerarquía 
organizacional –indicado por dos participantes-, y las abundantes leyes que norman 
algunos de los sectores económicos –afirmado por una persona-. Ante este hecho 
algunas organizaciones han desarrollado protocolos de actuación que indican la 
forma en que se procederá; dicha característica podría verse fortalecida con mayor 
capacitación para gestionar el agobio o estrés que surge frente a estas situaciones, 
tal como fue afirmado por dos personas. Asimismo es importante destacar que un 
poco más del cuarenta por ciento de las personas que reconocen estrés o agobio 
en sus organizaciones reconocen que este hecho podría considerarse como indicio 
de una gestión inadecuada a nivel organizacional. Cabe resaltar que dos personas 
sugirieron que el agobio o estrés estaría relacionado con la informalidad como un 
elemento inherente a la cultura arequipeña y dentro de la cual es normal tender a 
hacer las cosas al último momento. Un poco más del veintitrés por ciento de los 
participantes refirió como una de las causas del agobio cotidiano el mercado actual, 
precisando que la dinámica –para tres personas-, y el crecimiento del mercado junto 
con los recursos limitados de las organizaciones para hacerle frente –indicado por 
una persona- producen estrés en las actividades de las organizaciones. Cabría 
recordar que este juicio podría relacionarse a otro anteriormente visto, el cual 
relacionaba de manera inversa el crecimiento económico y la confianza en las 
organizaciones. 
 
f. El resto de los participantes, más del cuarenta y cinco por ciento, 
indicó que lo usual en sus organizaciones no es el estrés o agobio sino la 
planificación y la reflexión de las acciones que se van a llevar a cabo, destacando 
que el trabajo sin agobio o estrés lleva a la obtención de mejores resultados –
resaltado por una persona-. Si en el párrafo anterior se mencionaba la informalidad 
como una característica cultural, el parecer de algunos de los participantes guardó 
relación con ello al afirmar que se está ganado formalidad ya que en algunas 
organizaciones se está dejando atrás las épocas en las que se actuaba con agobio 
y prisa y se está entrando en etapas en las que la planificación es un indicador del 
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actuar organizacional, como fue resaltado por dos personas. Una persona indicó 
que si bien los imprevistos existen, una organización no puede ser una estación de 
bomberos que se dedique cotidianamente a “apagar incendios”, por el contrario 
debería, responder y seguir un trabajo planificado. 
 
g. La información es otro de los elementos importantes evaluados, más 
del noventa por ciento de las personas sostuvieron que la información de la que 
disponen en la organización es buena o es buena con limitaciones –más del 
cuarenta por ciento refirieron esta última categoría-. Mientras que las fortalezas que 
tiene la información en algunas de las organizaciones son la integración de la 
misma –señalada por dos personas-, el detalle con el que cuenta –dos 
participantes-, la periodicidad o la suficiencia de la información para el desarrollo 
de las actividades –indicado por tres personas-; muchas de estas se encuentran 
como carencia en otras organizaciones, como por ejemplo la inoportunidad de la 
misma –referido por una persona-, la falta de precisión de la que adolece –otra 
persona- o la falta de actualización que presenta –un participante-. Para más del 
setenta y seis por ciento de los participantes la información de la que disponen, aún 
con las limitaciones anteriormente descritas, es un factor que ayuda en la toma de 
decisiones. Llama poderosamente la atención la dinámica que mostraron –una vez 
más- las entidades públicas, ya que mientras una no gozaría de buena calidad de 
información, al ser estar desfasada, al ser consecuencia de procesos ineficientes o 
careciendo de detalle; en la otra institución la información se maneja de manera 
opuesta siendo permanente, detallada y se encuentra integrada cubriendo todos 
los aspectos que pueden ser relevantes para el desarrollo de la actividad de la 
organización. 
 
h. Es probable que la mayor carencia de la información en las 
organizaciones se enmarque en dos conceptos: variedad e integración. Un poco 
menos del treinta por ciento de los participantes puso de relieve la gran cantidad y 
la variedad de información con las que tienen que lidiar las organizaciones hoy en 
día. Como consecuencia de lo anterior, algunas de las organizaciones de la ciudad 
de Arequipa experimentan la oportunidad de sistematizar e integrar este gran 
volumen de información –cerca del treinta por ciento de los participantes 
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expresaron este punto de vista- de manera que sea un factor de éxito en la toma 
de decisiones. De esta forma, dos personas sostuvieron que las tecnologías de la 
información aparecen como una herramienta efectiva para desenvolverse en un 
mundo en el que la complejidad de la información va creciendo cada día y dos 
participantes más precisaban la necesidad que existe en su organización por 
sistematizar la información; sin embargo, es relevante tener en cuenta que el 
acceso a tecnologías de información adecuadas para esta realidad exige hacer 
frente a un costo importante, como fue definido por uno de los participantes.  
 
i. Otra de las características relevantes sobre el tema de la información 
fue la accesibilidad, más de tres cuartas partes de los participantes refirieron que la 
información en las organizaciones es accesible, el restante –veinticuatro por ciento- 
destacaron que en sus instituciones la información no es accesible fácilmente sino 
que se tiene que vencer limitaciones fundamentalmente de carácter jerárquico, ya 
sea que se requiera autorización de los jefes correspondientes, atravesar diversos 
niveles jerárquicos o franquear las limitaciones burocráticas existentes –señaladas 
por una persona en cada caso-. También estuvo presente la disociación entre áreas 
de una misma organización, es decir, cada área genera su información y el 
problema surge cuando se debe integrar información o se necesita cruzar 
información de distintas áreas organizacionales, como uno de los elementos que 
limitan el acceso a la información, como bien lo indicó uno de los participantes. Por 
otro lado, se puede afirmar que dentro de las instituciones que se caracterizarían 
por tener información accesible algunas de estas, dos instituciones, tienen un 
acceso total a la información o consideran el acceso a la información una política 
que contribuye en la organización. Asimismo un elemento que podría considerarse 
importante es que para casi una quinta parte de las organizaciones –tres 
participantes- la mayor flexibilidad en el manejo de información va de la mano con 
el empoderamiento de los colaboradores; ya que por un lado, una gestión horizontal 
requiere comunicación fluida y delegación, empoderamiento a los colaboradores y; 
por otro lado, colaboradores empoderados se convierten por este proceso en 




j. El reconocimiento a los aportes que brindan los colaboradores es otro 
tema a tener en cuenta. Poco más del cuarenta por ciento de los participantes 
refirieron que en sus organizaciones se reconoce adecuadamente el aporte que 
pueden hacer los colaboradores a la organización. Dentro de las formas de 
reconocimiento que se encontraron están el reconocimiento a nivel de motivación 
–fomentar que la persona siga por ese camino-, el reconocimiento pecuniario y el 
reconocimiento formal –mediante un documento en el que se impulsa a seguir 
adelante-. Sin embargo también existen organizaciones en las cuales no se 
reconoce -casi un tercio de todas las instituciones-; en algunos casos se tiene 
conciencia que esto desmotiva a las personas que integran la organización, como 
lo indicó un participante, en otros casos es un tema pendiente que se llevará a cabo 
en el futuro –precisado por dos personas-. Un elemento a notar es que en algunas 
organizaciones no existen una política o procedimientos formales establecidos para 
el reconocimiento de los colaboradores –precisado por dos personas-, recayendo 
el reconocimiento de los méritos en el líder, gerente o jefe en ese momento, 
pasando a depender de él, como los señalaron tres participantes. Una característica 
relevante la constituiría el hecho que en casi una quinta parte de las organizaciones 
si bien existe el reconocimiento de los aportes de los colaboradores, al mismo 
tiempo se tiene presente que dicho reconocimiento no es suficiente y que queda 
mucho camino por andar en este aspecto. 
 
k. Revisando lo opuesto, un poco más del treinta y cinco por ciento de 
los participantes destacó que el énfasis en el tratamiento de los errores que 
cometen los colaboradores en sus organizaciones se orienta a buscar las causas 
de los errores, a aprender de los errores, a generar conocimiento adecuado para 
evitar que los errores se cometan de nuevo capitalizando de esta manera lo 
aprendido de los errores; esta es una óptica que se opone a lo referido por un 
número pequeño de organizaciones en las cuales –según lo referido por tres 
personas- aún no se capitaliza adecuadamente los errores que se cometen. Es 
curioso que cuatro personas que refirieron esta forma de actuar –buscar la causa 
del error- en su organización, indicaron también que en su institución las personas 
son muy importantes –la relevancia de las personas fue sostenido por casi la mitad 
de los participantes-; esta forma de proceder pondera la relevancia de conversar 
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con los colaboradores con la finalidad de profundizar en las causas que originaron 
el fallo, algunas organizaciones han profundizado aún más llegando incluso a 
diseñar políticas destinadas a sostener al colaborador que está cometiendo errores 
en caso que lo necesite. 
 
l. Por un lado, más de la mitad de las organizaciones disponen de un 
protocolo de actuación en caso de error, el que contempla los pasos a seguir –como 
llamadas de atención-, las responsabilidades de los colaboradores, las sanciones 
en cada caso, entre otras. En algunos casos –dos personas- se mencionó que este 
protocolo para tratar con los errores es parte de un proceso integrado; uno de los 
participantes mencionó que en su organización el protocolo contra los errores es 
parte del proceso de mejora continua, por ejemplo. Por otro lado, dos participantes 
–menos del doce por ciento- mencionaron no disponer en sus organizaciones un 
protocolo de actuación en caso de error. De esta ausencia de protocolo para 
gestionar los errores podrían derivarse algunas de las características indicadas por 
los participantes tales como la ausencia de funciones a ejecutar y la carencia de 
pasos o procedimientos a seguir en estos casos –señaladas por dos personas-; sin 
la existencia de un protocolo existe también discontinuidad en las directivas de 
trabajo –señalado por un participante- lo que se constituye en un elemento más que 
dificulta el proceso para subsanar los errores; finalmente esta falta de formalidad –
un participante señaló que el procedimiento a seguir en caso se errores se conoce 
solo informalmente- puede derivar en la aplicación de sanciones subjetivas ya que 
sin criterio objetivo establecido la sanción depende del jefe o responsable. 
 
m. Dos puntos finales en lo referido al tratamiento del error. El primero es 
el papel del líder en la corrección de errores, señalado por una persona, destacando 
que en algunas organizaciones se responde colectivamente ante los errores 
cometidos, precisando que –de acuerdo al líder que tienen- más que excusarse por 
la falta cometida el grupo busca encontrar soluciones para enmendar lo errado. En 
este punto es conveniente recordar que el líder también jugaba un rol decisivo en 
el reconocimiento de los aportes de los colaboradores, un buen líder puede articular 
las acciones en ambos casos en beneficio de la organización. El segundo punto es 
que cerca del doce por ciento de los participantes –dos personas- mencionaron que 
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en sus organizaciones existen distintos tipos de errores pero que si existen errores 
a tener en cuenta en manera especial, son aquellos errores que comportan un 
riesgo para la reputación de la  organización. 
 
n. La reflexión previa a la acción estuvo presente en casi el sesenta por 
ciento de las organizaciones revisadas –tres personas indicaron que sus 
organizaciones unas veces reflexionan y otras no, mientras que tres personas más 
precisaron que sus organizaciones se encuentran a medio camino entre la reflexión 
y la acción-, esta reflexión se realiza con el objetivo de lograr decisiones basadas 
en información; algunas organizaciones –según lo indicado por una persona- 
disponen de un protocolo que busca decisiones racionales y seguras; otras 
organizaciones apuestan por una gestión profesional de las decisiones que ayuda 
a tomar las decisiones correctas –así lo manifestaron dos participantes-. También 
es necesario tener presente que los tiempos que impone el mercado son cada vez 
más pequeños, por lo que una decisión relevante muchas veces no goza del tiempo 
necesario para reflexionar o para buscar exhaustivamente información pertinente 
al tema; ante esto es importante reconocer los riesgos que puede tener demorar 
demasiado en las decisiones –como fue precisado por casi el treinta por ciento de 
los participantes-, estando las organizaciones en equilibrio entre la relevante 
reflexión y búsqueda de información, por un lado; y la necesidad de tomar la 
decisión cuanto antes, por otro lado. Un elemento que resalta también es el 
reconocimiento de etapas por las cuales han ido pasando algunas organizaciones 
–precisado por una persona-, pasando de ser organizaciones que actuaban por 
impulsos a ser organizaciones más estructuradas y que evalúan con mayor 
profundidad las oportunidades que ofrece el mercado. 
 
o. Sobre el tema de las decisiones podría afirmarse que el proceso de 
reflexión está en función de la importancia de la decisión –según dos personas-, si 
la decisión es relevante e importante entonces ésta requiere de procesos de 
preparación, de consulta y de aprobación; por otra parte si la decisión no es 
propiamente relevante sino que es más pequeña y no involucra un elevado costo o 
inversión, los procesos decisorios son más rápidos. Algunos de los elementos que 
se tienen en cuenta para valorar la relevancia de la situación son el presupuesto –
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precisado por un participante- al cual debe ceñirse la organización; la inversión que 
sería necesaria para acometer el proyecto objeto de la decisión y la utilidad o 
rentabilidad que se podría obtener de ser el caso que se opte por optar por la 
alternativa de realizar el proyecto, así lo indicó una persona. En otro orden de cosas 
se puede mencionar que las decisiones no solo responden a los elementos antes 
mencionados, sino que intervienen –según dos personas- también otros elementos 
fundamentales para algunas instituciones, tales como finalidad o visión, es decir 
que la coherencia de una de las opciones con los elementos antes mencionados 
brinda una mayor solidez a dicha propuesta. 
 
p. Dos características adicionales al proceso decisional encontradas son 
el análisis hecho de manera conjunta, en grupo o mediante el trabajo en red, por el 
cual algunas instituciones –casi una tercera parte- se apoyan en reuniones de 
equipo o incluso de la red de colaboradores para abordar aquellas decisiones que 
sean relevantes para el desarrollo de la organización; y el uso de la intuición u olfato 
en dicho proceso, entendiendo intuición u olfato como una capacidad desarrollada 
a partir de la experiencia previa y no como una elección aleatoria basada sobre 
supuestos metafísicos. 
 
q. Para la mayoría de organizaciones (más de tres cuartas partes) el 
cliente es el más importante para la organización –mientras que dos participantes 
identificaron al cliente con un rol más activo y promotor-, en otras palabras, en la 
generalidad de instituciones se entiende al cliente como la razón de ser de la 
institución, como el eje de la organización, como un elemento fundamental en el 
desarrollo organizacional, como la persona a la cual está orientada toda la 
institución. Para el resto de personas –dos entrevistados- el cliente si bien es cierto 
tiene un rol importante, este rol y prioridad del cliente se manifiesta solo a nivel 
teórico, puesto que a nivel práctico y cotidiano esto no sería así ya que algunas 
veces otros elementos cobran mayor relevancia que el propio cliente. 
 
r. La forma de relacionarse con el cliente mostró peculiaridades. Poco 
más de tres quintas partes de las organizaciones mantienen una vinculación 
positiva con el cliente caracterizada por una relación directa con el cliente –indicada 
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por cuatro participantes-; por visitas constantes a los clientes –señalado por una 
persona-; por el buen trato, escucha y atención al cliente –precisado por cuatro 
participantes-; por una relación dinámica y recíproca entre la organización y el 
cliente –según tres personas- y por un servicio post venta que no hace otra cosa 
que acercar al cliente –un participante-. Además de estas organizaciones otras 
instituciones más desarrollan prácticas positivas: hacen estudios sobre lo que los 
clientes quieren ya que es necesario saber quién es el cliente, sea cliente interno o 
cliente final, y qué es lo que requiere –precisado por dos personas-; tienen 
proyectos en ejecución orientados a establecer mayor cercanía con el cliente –
según lo manifestó un participante-, ya que están convencidas que la relación con 
el cliente es importante pues el cliente quien determina el nivel de calidad que 
ofrece la organización –como fue precisado por una persona-. Por otro lado menos 
de una quinta parte de las organizaciones –tres participantes así lo indicaron- no 
tendría una vinculación positiva con el cliente; procesos ineficientes, controles 
burocráticos excesivos, una normativa excesiva, prestación de servicio subjetiva 
debido a una falta de un protocolo de atención al cliente llevan a que el cliente no 
sea atendido o que el servicio no corresponda a sus necesidades. Se puede citar 
dos características finales, la relevancia que cobra por todo lo anteriormente dicho 
el área de atención al cliente, razón por la cual se da –en una organización- mucha 
importancia a la evaluación y a los incentivos de las personas que se relacionan 
directamente con el cliente; asimismo cabe resaltar que una de las organizaciones 
que considera la relevancia del cliente –expresada en términos de buen trato y de 
relación dinámica y recíproca con el cliente- sea una institución pública y tenga 
como clientes a personas de pocos recursos, contrastando este hecho con lo 
recogido anteriormente por las entidades públicas. 
 
s. Siguiendo dentro del tema de la relación entre la organización y el 
cliente, más de cuatro quintas partes de las organizaciones destacaron que una de 
las características de la relación que tienen con el cliente es escucharle, sin 
embargo existe también la toma de conciencia –en una organización- que el cliente 
no es escuchado tanto como lo debería ser. Dentro de los canales por los cuales el 
cliente es escuchado destacaron los canales propios de la organización y los 
canales legales y públicos que el estado pone a disposición de los ciudadanos, así 
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lo precisaron cuatro personas. Asimismo destacó que uno de los participantes 
precisara que lo curioso en la relación entre la organización y el cliente no es que 
este último no sea escuchado, por el contrario es escuchado en exceso, y como 
consecuencia de esto se procede de manera variable dependiendo de los 
superiores o jefes. También es relevante señalar que existe –en una institución- 
una relación activa con el cliente, en la cual la organización algunas veces modificas 
sus planes por el cliente, pero otras veces es el cliente el que altera su proceder 
cotidiano por la organización. Existen también organizaciones en las cuales el 
cliente es escuchado de una manera pasiva o simplemente no es escuchado –un 
poco más del diez por ciento-, en las cuales existen canales para atender al cliente 
pero no existe iniciativa por parte de la organización para saber qué es lo que piensa 
o necesita el cliente. 
 
t. Otro de los aspectos tenidos en cuenta fue la relevancia que las 
organizaciones le daban a la investigación, desarrollo e innovación. Se podría 
afirmar que la gran mayoría de las organizaciones, más del noventa y cuatro por 
ciento, tiene alguna instancia –persona, área o departamento- que se encarga de 
investigación, desarrollo e innovación. Dentro de las características de estas 
instancias en las organizaciones alguna de estas instancias goza de plena 
autonomía –indicado por una persona-, otra tiene un tamaño reducido, otras están 
centralizadas –así lo indicaron dos personas-, mientras que otra organización 
apuesta por tenerla descentralizada, inclusive alguna organización cuenta con esta 
instancia de manera externa. También destacó que en algún caso se carece del 
seguimiento adecuado de las propuestas que desde esta instancia se generan –en 
el caso de un participante-; mientras que otra organización está decidida a que cada 
persona sea un actor importante en la innovación, desarrollo e innovación. 
Asimismo algunas organizaciones –tres instituciones- disponen de instancias de 
investigación, desarrollo e innovación organizadas llegando a contar con niveles y 
sub áreas, otras cuentan con instancias de investigación, desarrollo e innovación 
en las áreas que son consideradas más importantes dentro de la organización –
como es el caso de dos instituciones-. En algunas organizaciones –dos en total- 
investigación, desarrollo e innovación estaría relacionado con calidad, y tendría 
como labor fundamental contribuir al desarrollo del trabajo. Para otras dos 
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personas, la instancia de investigación, desarrollo e innovación puede constituirse 
en una herramienta de planeación en la organización. 
 
u. Se encontró también casos opuestos en la revisión de 
procedimientos, algunas organizaciones destacaron por la permanente revisión de 
sus procesos –ocho personas así lo consideraron-, mientras que otras destacaron 
por tener un proceso de revisión inorgánico –para una institución-, y otras 
organizaciones –tres instituciones- no tienen periodicidad en la revisión de sus 
procesos. El tema de los procesos fue uno de los conceptos que estuvo ligado a 
innovación, desarrollo e investigación, ya que mientras que alguna organización 
tenía sus procesos diseñados bajo estándares consecuencia de investigación, 
desarrollo e innovación;  otra organización destacaba por entender a la instancia 
de investigación, desarrollo e innovación como una oportunidad para mejorar los 
procesos. Otro factor adicional –a los anteriormente citados- que se recogió es la 
relevancia de la investigación, desarrollo e investigación en la sostenibilidad de la 
organización, siendo reconocida por alguna organización como un elemento que 
brinda coherencia entre lo estratégico y lo operativo al ser considerada una 
herramienta de planeación o planificación. 
 
v. Ahora bien, no solo es relevante contar con una instancia que revise 
lo que hace la organización, cómo lo hace y si podría hacerlo mejor, sino también 
es importante que esto se lleve a cabo de manera organizada. Tocando la 
periodicidad con la cual en la organización se revisan estos aspectos, un poco 
menos de la mitad de las organizaciones manifestaron que cuentan con una 
revisión permanente y continua. Algunas de las características encontradas en las 
instituciones que se identificaron con la revisión permanente son que la instancia 
que se encarga de esto está compuesta por profesionales de diversas formaciones 
–en un caso-; que algunas organizaciones han debido crear una instancia formal, 
tal como un área específica, para que se haga cargo de esta función –así lo indicó 
una persona-; que se han dispuesto, en otras organizaciones, que departamentos 
ya existentes, como investigación y desarrollo y planificación se encarguen de estas 
funciones –en uno de los casos-; que los procesos de estandarización de calidad 
son un insumo rico de información para este proceso –como se indicó en un caso-
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, entre otros. Cerca de una cuarta parte de las organizaciones señalaron que la 
evaluación es periódica enmarcada dentro de un proceso o dentro de proyectos 
concretos, pudiendo variar los plazos desde mensuales, bimensuales o anuales, 
según señalaron. En un caso se manifestó que estas evaluaciones ocurrían de 
manera aleatoria, ya que dependía de las necesidades del área, ante lo cual se 
procedía a solicitar la ayuda de la instancia de investigación, desarrollo e 
innovación. En otro caso se indicó que a pesar de tener conocimiento que existen 
en la organización entidades o personas que se encargan de esta función, aún no 
existe una estructura acorde sólida a nivel institucional. Asimismo dentro de las 
organizaciones que no tienen periodicidad para estas revisiones –tres personas así 
lo precisaron-, se encuentran aquellas en las que se están iniciando procesos de 
este tipo, por lo cual aún no se ha definido la periodicidad y aquellas que 
simplemente no cuentan con áreas que se encarguen de esto. Dentro de las 
características positivas que se desprenden están el establecimiento de plazos y 
responsables para los procesos en el área de investigación, desarrollo e innovación 
–en un caso-, y la relevancia que tiene la calidad en este proceso –así fue señalado 
por un participante-. Así también se encontraron características negativas de la no 
existencia de esta instancia, la carencia de una herramienta de seguimiento efectivo 
que permita tener información constante, precisado por un participante; y la 
deficiente planeación que se tiene en alguna organización como consecuencia de 
no evaluar lo que se hace y cómo se hace, según señaló una persona. 
 
w. Revisando la relación con instituciones que generan conocimiento se 
puede afirmar que más del ochenta por ciento de organizaciones mantienen, en 
algún grado de cercanía, relaciones con universidades, institutos o centros 
tecnológicos. De todas estas organizaciones siete tienen relación de alguna forma 
con universidades y cuatro de ellas han elaborado convenios que les ayudan a 
mantener relaciones de colaboración estables con universidades. Asimismo cuatro 
instituciones mantienen relaciones de colaboración con institutos y una de ellas 
tiene también convenios que formalizan la relación con dichas organizaciones. Pero 
la colaboración abarca muchas más instituciones que universidades e institutos, 
comprende, por ejemplo, otros tipos de organizaciones que generan conocimiento 
–como fue señalado por dos personas-, otros sectores económicos –como lo 
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precisó un participante-, otras instituciones del mismo sector económico –en el caso 
de una organización-, agencias de colaboración internacional –así fue señalado en 
un caso-, entre otras.  
 
x. Sucede que muchas de las instituciones reconocen que se 
desenvuelven en medio de un ambiente cambiante, de un mundo globalizado y de 
nuevas tecnologías, y que ante este contexto complejo una herramienta de éxito es 
la capacitación –como fue señalado por cuatro personas-; frente a este ambiente 
inestable el rol de las instituciones educativas es decisivo tanto para capacitar a los 
colaboradores como para captar personas capacitadas para el desarrollo de las 
actividades de la organización –así fue destacado por dos personas-. Aunque la 
capacitación tiene limitaciones –para una persona no contempla las necesidades 
de la organización, para otro participante se brinda solo en algunas áreas o necesita 
ser adaptada a las características propias de cada institución, entre otras- alguna 
institución remarcó que se encuentra en permanente capacitación, ya que es muy 
importante colaborar con otras instituciones –una organización reconoció la 
colaboración como forma de vida desde su nacimiento- pues el beneficio final se 
genera en ambas direcciones, capacitado y capacitador –así lo señaló un 
participante-. También se puede remarcar que algunas instituciones –como fue 
señalado por tres personas- resaltaron que la capacitación que reciben se produce 
a nivel interno al pertenecer a consorcios, grupos económicos o redes más grandes. 
 
y. Pasando a la estructura de la organización, más del noventa y cuatro 
por ciento de las instituciones han pasado en los últimos años por un proceso de 
reorganización o de reestructuración de la organización. Solo una organización no 
ha pasado por un proceso similar (se precisó que solo se ha potenciado un área) y 
esto podría deberse al hecho que dicha institución es una microempresa y mantiene 
dos –de las tres- áreas en un régimen de subcontratación. Asimismo se puede 
señalar que más del quince por ciento de las organizaciones se encuentran en 
procesos de reorganización o de reestructuración permanentemente. Algunas de 
las causas que motivaron la reorganización fueron la dinámica y cambios en la 
regulación del mercado –en el caso de tres organizaciones-, y los problemas que 
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surgieron con algunos de los integrantes de la institución, en el caso de una 
organización. 
 
z. Estos procesos habrían tenido consecuencias positivas para la gran 
mayoría –más de tres cuartas partes-, mientras que para las organizaciones 
restantes los efectos habrían sido ambiguos –en un caso-, nulos –una institución- 
o negativos –en dos casos-. Algunas de las consecuencias positivas en las 
organizaciones de los procesos de reorganización o de reestructuración serían 
haber conseguido mayor rapidez, flexibilidad y autonomía y reducir el costo de 
cambio –para tres organizaciones-; haber pasado a una nueva forma de gestión la 
que se caracteriza por la asunción de mayor responsabilidad y crecimiento del 
empoderamiento en los colaboradores –para dos participantes-; haber logrado 
descentralizar la dirección –una institución-; haber ampliado el número de oficinas 
en el territorio –en el caso de una institución-; haber orientado el trabajo hacia la 
gestión en equipo y hacia la eficiencia –en un institución-; haber ampliado la cartera 
de clientes –en una institución-; o lograr la contratación de personal adecuado a los 
requerimientos organizacionales –para una institución-. Sin embargo se 
encontraron también consecuencias negativas, resistencia al cambio dentro de la 
organización –como lo señaló un participante-, aplicación de cambios alejados de 
la realidad –precisado por una persona-, la inestabilidad y el desánimo que se 
pueden encontrar en los colaboradores ante reorganizaciones excesivas –señalado 
por un participante-, el descenso en el nivel de clima laboral –una organización-, el 
cambio en el estilo de liderazgo en alguna organización que no se sido del todo 
positivo –una institución-, o la burocracia –que en un caso- se ha originado como 
consecuencia de la reorganización. En una parte final se podría adicionar otra 
característica encontrada relevante, un participante sostuvo que si bien los frutos 
de la organización con mucha probabilidad sean positivos y se aprecien en el largo 
plazo, el elemento traumático para la organización había sido la renuncia forzada 
del líder de la institución, lo que sumado a la llegada de nuevos gerentes foráneos 
y la implementación de una nueva forma de liderazgo habían impactado 




aa. El proyecto de empresa se revisó a partir de la visión, misión o 
declaración de responsabilidad para cada una de las organizaciones. Más de tres 
cuartas partes de las organizaciones poseen una visión, misión o declaración de 
responsabilidad que corresponden a la realidad o que están en proceso de 
ajustarse a la realidad de la organización; las demás instituciones –cuatro- no 
cuentan con estos elementos en coherencia con la realidad institucional. Asimismo, 
cobró importancia que en alguna organización la visión, misión o declaración de 
responsabilidad no están presentes en las acciones cotidianas, ya que algunas 
veces es mucho más importante vender el producto o servicio que lo que la 
organización retiene como elementos centrales de la misma; esto podría tener 
relación con la falta de interiorización por parte de los colaboradores de dichos 
elementos, ya que cuando estos elementos han sido adoptados interiormente por 
los colaboradores, el actuar cotidiano usualmente es consecuencia de estos y el 
actuar cotidiano refuerza dichos elementos al mismo tiempo. Asimismo en dos 
organizaciones se reconoció que la visión, misión o declaración de responsabilidad 
se han perdido de vista o están desactualizados, a pesar de la relevancia que tienen 
estos elementos en los procesos de planificación –como lo manifestó un 
participante-. En otra institución se destacó la necesidad de adecuar la visión y 
misión a un entorno cambiante; una persona puso de manifiesto las limitaciones 
que se pueden encontrar en una organización al pretender importar una visión, 
misión o declaración de responsabilidad desde fuera; finalmente se apreció –en 
otra organización- que si se desea ser coherente con la visión, misión o declaración 
de responsabilidad es muy importante el talento humano con el que cuente la 
organización para plasmar estos elementos al interior de la institución. 
 
bb. Otros aspectos a tener en cuenta en lo referido a la misión, visión o 
declaración de responsabilidad son la elaboración y la socialización de dichos 
elementos. Un poco más del treinta por ciento señalaron que en sus instituciones 
este proceso se llevó a cabo con la participación de todos los colaboradores; 
mientras que en el caso de ocho organizaciones –más del cuarenta y siete por 
ciento- la creación de estos elementos estuvo a cargo de los fundadores y la 




cc. Un segundo aspecto importante es la forma en que dicha visión, 
misión o declaración de responsabilidad fue comunicada, compartida o socializada 
con los colaboradores; en más del ochenta por ciento de los casos la visión, misión 
o declaración de responsabilidad fue socializada con todos los integrantes de la 
organización, lo que significaría una fortaleza de la institución y solamente en tres 
casos se reconoció que la comunicación de estos elementos no fue adecuado al 
interior de la organización. Además de esto, dentro de las características 
adicionales encontradas en algunas organizaciones se puede afirmar que los 
colaboradores no han interiorizado ninguno de estos elementos –en caso de dos 
organizaciones-; también se encontró que en otro caso existió mala comunicación 
interna –como señaló un participante-; se encontró también que en una 
organización pueden reconocerse algunos de los valores de los fundadores en la 
visión y misión de la organización; y de cara al futuro se puede citar los casos de 
dos organizaciones, en una se está pensando iniciar un proceso para cambiar la 
visión en el corto plazo pues se reconoce como necesario, y en la otra se está 
buscando incluir a todos los colaboradores en todas las actividades de planificación 
de la organización. 
 
dd. Otro aspecto importante que se vio fue el referido a la calidad. Más de 
cuatro quintas partes de todas las organizaciones destacaron que el concepto de 
calidad ocupa un lugar fundamental, muy importante e importante dentro de la 
organización; mientras que para tres instituciones la calidad no es muy importante. 
Es de destacar que para solo una organización la calidad es un aspecto 
fundamental y que tal vez esta consideración se deba a que el mayor volumen de 
negocio de esta institución se encuentra en el extranjero, ya sean mercados en 
Europa, América del Norte o Asia. Asimismo las organizaciones que manifestaron 
que la calidad no es relevante le asignaron un rol marginal ya sea por el ambiente 
o por las costumbres en la organización por las cuales se hacen las cosas siempre 
igual y no hay razón para cambiar; o por reducir el tema de calidad y entenderlo 
prácticamente como una función directa del número de reclamos; o por priorizar 
otros elementos como el crecimiento de la organización, por lo cual se ha dejado 




ee. Para casi una quinta parte de las organizaciones –tres en total- la 
relevancia de la calidad al interior de la organización depende de los colaboradores 
con los que cuente la institución, ya que si se tiene colaboradores motivados e 
involucrados para hacer las cosas de la mejor manera y colaboradores capacitados 
es mucho más fácil esperar que el producto o servicio sea un reflejo del nivel de 
calidad que pretende la organización. Entre las características halladas, algunas 
instituciones –dos- reconocen que la implementación de calidad en la organización, 
que se constituiría en una garantía del producto o servicio brindado, se encuentra 
en fase de desarrollo; para tres organizaciones el concepto de calidad no es un 
tema aislado –ya que debe entenderse en toda la organización y no solo en un 
proceso o producto- sino que tiene relación con otros elementos, tales como mejora 
continua y cliente, constituyéndose así en uno de los indicadores más importantes 
del servicio brindado por la institución; algunas instituciones –dos- destacaron que 
la importancia de la calidad es compartida también por la red de instituciones a la 
que pertenecen. Para otras organizaciones –dos- la calidad, si bien es cierto 
relevante, es uno de los temas pendientes en su institución; en otra organización la 
calidad es un elemento de éxito pero no le otorga importancia en lo cotidiano; en 
otros casos –dos instituciones- la relevancia dispensada por la organización a la 
calidad depende de la persona que sea el jefe, careciendo de esta forma de una 
posición institucional sobre el tema de calidad; también se puede mencionar que 
para una organización tener en régimen de subcontratación alguno de los procesos 
o servicios es indispensable tener un área de control de calidad eficiente. 
 
ff. Más de tres quintas partes de las organizaciones indicaron contar con 
estándares de calidad en sus organizaciones –aunque solo dos mencionaron 
disponer de estándares de calidad en todas las áreas de sus instituciones-, un poco 
más del diecisiete por ciento resaltaron que se encuentran desarrollando 
estándares de calidad y un porcentaje similar al anterior precisaron que no cuentan 
con estándares de calidad en sus organizaciones. Además de esto en una 
institución si bien no se cuenta con estándares de calidad, se tiene la convicción de 
hacer las cosas bien por el cliente; en otro caso, se realizan acciones dirigidas a 
controlar la consecución de los objetivos y se entrevistan a clientes para poder 
calificar de una forma más objetiva el servicio que brinda; algunas otras 
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organizaciones –dos casos- se relacionan con el tema de calidad mediante 
estándares de calidad propios o legales, los cuales les dan una idea de lo que 
reciben los usuarios o clientes; otras organizaciones –dos instituciones- destacaron 
que cuentan con acreditaciones internacionales, pero para una de ellas el camino 
no está finalizado pues tienen dentro de los objetivo a corto plazo conseguir una 
acreditación nacional. Por un lado, todo lo anteriormente expuesto podría 
constituirse en una muestra que el camino de brindar un servicio o vender un 
producto de calidad es un camino inacabado, por otro lado, no abordar el tema de 
calidad o no tener un responsable –como se mencionó en alguna institución- que 
se encargue del tema referido a calidad, puede constituirse en un gran problema 
de cara al futuro. 
 
gg. Otro elemento relevante son los valores en la organización y si bien 
se señalaron muchos, se revisarán los más relevantes. Se puede decir que se 
encontraron dos grandes grupos, que si bien es cierto no congregaban a todos los 
valores mencionados contenían a muchos de estos, el primero son aquellos valores 
con referencia a la tradición cristiana (señalados por cuatro personas) como el 
servicio –una persona-, el amor –un participante-, la evangelización –una persona- 
y la solidaridad –otro participante-; por otro lado están los valores que se podrían 
relacionar con derechos humanos (precisados por cinco personas), entre estos 
fueron señalados justicia y equidad –una persona-, respeto por la persona –un 
participante-, fraternidad –una persona- y solidaridad –dos participantes-. La 
solidaridad fue el valor que se encontró común en ambas categorías y que se podría 
relacionar con otros más como hospitalidad, capacidad de ayudar o trabajo en 
equipo –cada uno de estos valores fue destacado por una persona-. Otro grupo 
relativamente importante –ocho personas- sostuvo que la honestidad, el buen 
actuar, la transparencia y la integridad son los valores distintivos de sus respectivas 
organizaciones. También se encontró que algunas organizaciones destacan por el 
uso de la razón o del raciocinio –señalado por una persona-, por la creatividad –
precisado por un participante- y por la innovación en el andar de la institución –
destacado por una persona-; otras resaltaron la confianza y la capacidad de 
escucha que existe al interior de sus instituciones como valores a destacar –en el 
caso de dos organizaciones-; otro grupo de organizaciones –cinco en total- señaló 
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como valores la exigencia, el esfuerzo, la cultura del éxito y el trabajo duro como 
valores añadidos que les distinguen; otras instituciones –cuatro en total- recalcaron 
como uno de los valores distintivos el compromiso que los colaboradores tienen, 
con la misión, con la institución y con el usuario. Finalmente se encontró también 
una connotación no muy positiva en algunas organizaciones tales como el 
considerar a la persona como uno de los valores en los que está centrada la 
organización, pero esto sucede solo en teoría, ya que en la práctica no es así –fue 
el caso de una organización-; o que la práctica de valores no sea uno de los usos 
comunes o cotidianos en la organización –destacado por una persona-. 
 
hh. Asimismo es relevante no solo tener en la organización valores que 
sirvan como elementos que cohesionan a las personas que la componen sino lograr 
también identificación o adhesión de los colaboradores a dichos valores. Más del 
ochenta por ciento de las organizaciones tendrían colaboradores identificados –con 
diversos matices- con los valores más importantes en la organización, mientras que 
el porcentaje restante no contaría con colaboradores identificados. Dentro de las 
organizaciones que sostuvieron tener colaboradores identificados con los valores 
se encontró que algunas tienen unos trabajadores identificados en parte –en el caso 
de tres organizaciones-, ya sea que no todos están identificados o que se 
encuentran en diversos niveles de identificación; se halló también que para algunas 
de las personas entrevistadas la identificación de los colaboradores varía de 
acuerdo a la antigüedad de los colaboradores –así señalado por dos personas-, 
pues los más antiguos usualmente son los más identificados. La identificación de 
los colaboradores nuevos es un reto ante las dinámicas del mercado –como por 
ejemplo el nivel de rotación de personal, entre otros-, pues muchas veces el 
crecimiento del negocio y el consiguiente crecimiento de la organización pondera 
las actividades cotidianas sobre la capacitación o discusión de los valores de la 
organización, restando tiempo a las actividades orientadas a consolidar los valores 
organizacionales frente a los valores con los que las personas llegan a trabajar a 
una nueva organización, que muchas veces no son los mejores (este hecho fue 
destacado por tres personas). Es asimismo importante destacar que la 
identificación se debería lograr no solo con los valores de la organización, sino 
también con dos elementos centrales de las organizaciones, tales como la misión 
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y la visión, este hecho fue destacado por una persona. De las organizaciones que 
sostuvieron no gozar de identificación de los colaboradores con los valores de la 
organizaciones se desprendieron que los cambios radicales en la forma de 
liderazgo puede ser un elemento contraproducente, que la falta de confianza y 
transparencia, deslealtad, infidencias y el temor a errar o a perder el puesto 
limitarían la adhesión, entre otros. 
 
ii. Otro de los aspectos a tener en cuenta fue la capacidad de la 
organización de estar abierta al mundo, a relacionarse con instituciones. De todas 
las organizaciones más del ochenta y ocho por ciento pertenecen a algún tipo de 
redes o asociaciones, mientras que de las dos organizaciones restantes, una está 
en búsqueda de redes de colaboración y en el otro caso, la persona no conoce con 
certeza las redes o asociaciones a las que pertenece su organización. Dentro de 
los vínculos encontrados en las organizaciones se puede mencionar nexos tanto a 
nivel nacional como internacional –una organización-, con el sector privado –
destacado en un caso- y con entidades gubernamentales –dos organizaciones-; sin 
embargo cobran especial relevancia las relaciones que busca establecer una de las 
organizaciones con grupos de sus usuarios que podrían considerarse vulnerables; 
o las relaciones que pretende desarrollar otra institución por las cuales busca nexos 
de colaboración con algunos de sus competidores –además de con proveedores y 
clientes- con el objetivo de poder responder adecuadamente a la demanda de los 
clientes en algunos momentos del año. También es importante mencionar que a 
pesar de contar con nexos de colaboración con otras entidades, en un caso, la 
burocracia que existe en las relaciones y la dependencia que tienen las relaciones 
del jefe o responsable en lugar de agilizar las relaciones, es un elemento que las 
ralentiza; así mismo se encontró también el caso en el que las relaciones con 
entidades pares –inclusive dentro de un mismo grupo económico- se realiza solo a 
nivel de encuentros, desaprovechando las potencialidades que podrían obtenerse 
de una red de estas características, como por ejemplo, la transmisión formal de 
conocimiento. 
 
jj. Dentro de las características halladas en la necesidad que tienen las 
organizaciones por relacionarse se encontró que una de las razones por las cuales 
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las instituciones se relacionan es que la pertenencia a redes o asociaciones –en 
nueve casos- permite a las organizaciones intercambiar, compartir e incorporar 
experiencias, enriqueciendo así a la institución. Para otras instituciones –un poco 
más del cuarenta por ciento- trabajar en red significa mejorar a nivel competitivo, 
acceder a capacitación e incrementar el nivel de satisfacción del cliente; en otros 
casos –casi un cuarto de todas las organizaciones- pertenecer a una red significa 
tener la oportunidad de aprender cosas nuevas, aportar lo aprendido y ayudar a los 
demás integrantes; un porcentaje similar al anterior se relaciona mediante redes 
para crecer, crear institucionalidad y tener más fuerza; para un poco más del 
diecisiete por ciento uno de los elementos que permite el nacimiento de una red o 
asociación es compartir temas de interés o tener elementos organizacionales –tales 
como misión, visión, filosofía organizacional y gestión- comunes; en el caso de una 
organización, las relaciones que mantiene con otras instituciones se dan solamente 
en algunas áreas, mas no así en toda la organización. 
 
kk. Un último elemento, no por esto menos importante, está referido a si 
las organizaciones consideran que ya conocen todo lo necesario e importante de 
su negocio. Para todas las organizaciones no se puede pretender conocer todo en 
un mundo tan cambiante como es en el que se encuentran; para cuatro de los 
entrevistados no se puede pretender conocer un negocio cambiante en el que las 
organizaciones que se desenvuelven en él también cambian constantemente; dos 
personas fueron categóricas al indicar que si se llega a pensar que ya se conoce 
todo se perderán oportunidades. Dos personas sostuvieron que el reto de cara a 
este mundo cambiante es aprender: aprender a ampliar la misión del negocio –en 
un caso-, y aprender nuevas técnicas para brindar un mejor servicio, en el otro caso. 
Es importante resaltar que en una organización encontró una dinámica para 
enfrentar este entorno cambiante, cambiar cada cierto tiempo establecido al 
responsable de la organización dentro de unos límites establecidos, lo que fomenta 
que dentro de dichos parámetros –elemento constante- la organización aprenda a 
lidiar con el cambio y la flexibilidad. Para dos organizaciones el cambio que 
deberían afrontar con el objetivo de estar a la par con la dinámica del mercado 




CAPÍTULO VII: CONCLUSIONES 
 
A lo largo de esta investigación se ha buscado un acercamiento a la situación 
del capital social, del capital relacional y de la innovación en el distrito de Arequipa, 
con el objetivo de explorar el estado de estos elementos en la realidad cotidiana. 
Para esto en los tres primeros capítulos se ha revisado el marco teórico 
correspondiente, abarcando en el primer capítulo el desarrollo y el desarrollo 
económico, en el segundo capítulo se ha tocado la relevancia de la innovación y el 
desarrollo territorial, en el tercer capítulo se ha puesto de relieve lo sucedido en 
América Latina, en Perú y en la región de Arequipa en los últimos años. En el 
capítulo cuatro se ha propuesto la metodología a seguir en el estudio de campo. En 
el capítulo cinco se ha descrito el análisis y la interpretación realizada a la 
información obtenida. En el capítulo seis se propone la discusión de los resultados 
obtenidos mientras que el presente capítulo busca resaltar las conclusiones más 
relevantes. En el presente capítulo se procederá a destacar las conclusiones más 
relevantes a las que se ha podido llegar. 
 
a. Parece existir en la mayoría de las personas entrevistadas 
consciencia acerca de la necesidad de agruparse. Esta necesidad de agruparse 
estaría movida por los problemas inmediatos o cotidianos que enfrentan 
(inseguridad, necesidad insatisfecha de áreas de esparcimiento, etc.), sin aún 
haber llegado a profundizar en la relevancia que podrían tener los grupos en la 
resolución de los problemas sociales de mediano o largo plazo (contaminación, por 
ejemplo). En la mayoría de los casos esta actuación podría caracterizarse de 
manera reactiva, ya que los grupos que se forman como consecuencia reaccionan 
a un problema o situación, solo se encontró un grupo –grupo por el cuidado del 
medio ambiente- que tiene como objetivo sumar fuerza de cara a una problemática 
o necesidad futura, que aún no se ha manifestado del todo en el presente. También 
podría afirmarse que actualmente la mayoría de personas que presentan esta 
característica –la necesidad de agruparse- lo hacen con el objetivo de lograr 
satisfacer necesidades individuales o familiares (“tenemos un problema o 
necesitamos”), como se mencionó anteriormente, mientras que agruparse con fines 
sociales o comunitarios aún no está siendo considerado por la gran mayoría de los 
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participantes (“tienen un problema o necesitan”). La muestra más concreta de la 
capacidad de reunirse para abordar problemas comunes serían los grupos de 
vecinos, aunque no se puede precisar la razón por la cual los entrevistados no le 
confirieron el nivel de grupo en el imaginario colectivo. Sin embargo sería relevante 
–a futuro- rescatar el grupo como instancia que no solo permita solucionar 
problemas ya existentes, sino que también permita anticiparse a ellos y aprovechar 
las oportunidades que vayan surgiendo para beneficio de los integrantes y de la 
comunidad.  
 
b. Podría afirmarse que existe, en la mayoría de los entrevistados, la 
percepción que los vecinos ante una determinada situación se comportarían de 
manera solidaria y estarían dispuestos a ayudar. También se desprendería del 
diálogo con los participantes dos elementos: la idea que la solidaridad ha ido 
decreciendo en la ciudad como consecuencia del crecimiento que está 
experimentando la urbe en las últimas décadas, esto se puede apreciar cuando los 
algunos entrevistados mencionan que ciudades más pequeñas son más solidarias; 
y que uno de los motores de los comportamientos solidarios en estos días, son los 
problemas comunes que enfrentan las personas en la ciudad. Paralelamente, sería 
relevante resaltar que algunos factores que podrían afectar dicha apreciación de 
solidaridad, como la indiferencia, el egoísmo y el individualismo, deberían ser 
tenidos en cuenta en el desarrollo de acciones encaminadas a fomentar la 
solidaridad y confianza entre los ciudadanos. 
 
c. Un factor relevante en la perspectiva de capital social y relacional 
sería la poca credibilidad de la que gozan las autoridades entre la mayoría de los 
ciudadanos. Dentro de las razones enumeradas por los participantes aquellas 
llamadas razones “de fondo” –como ausencia de valores, corrupción y falta de 
compromiso- serían las más importantes a tener en cuenta si se desea fomentar 
mayor capital social, capital relacional e innovación. Las razones llamadas “de 
forma” son asimismo relevantes, ya que se constituyen en la manera en la que las 
autoridades pueden relacionarse con los ciudadanos de manera directa, sea 
mediante la realización de obras o a través de la gestión de los problemas que 
existen en la ciudad. Sería fundamental invertir esta percepción, para lo cual se 
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podría trabajar sobre ambos tipos de causas, siendo las primeras –llamadas de 
fondo- las más difíciles de cambiar o mejorar en el corto y mediano plazo, y las 
segundas –llamadas de forma- aquellas en las que podría apreciarse un cambio 
con mayor rapidez por parte de los ciudadanos; rescatando que uno de los objetivos 
de la comunidad política es el servicio, a los ciudadanos y a la ciudad. 
 
d. Según las entrevistas existiría un déficit de solidaridad, ya que por un 
lado las personas esperan solidaridad de los vecinos a través de acciones 
concretas en caso de necesitarla, pero por otro lado algunas de estas personas no 
participan en actividades orientadas al beneficio de los demás. Es necesario 
mencionar un elemento que se muestra transversal, la indiferencia. Indiferencia 
presente y relevante en las personas, tanto en los ciudadanos –a nivel personal en 
sus acciones insolidarias y a nivel grupal o comunitario, al constituirse en una de 
las causas para la no participación en actividades comunes con el resto de 
ciudadanos-, como en el comportamiento de las autoridades frente a la 
problemática que enfrenta la ciudad. 
 
e. La información es uno de los elementos fundamentales para el 
surgimiento y fortalecimiento de capital relacional, según la mayoría de los 
participantes la información de la que disponen no es buena. Revisando las razones 
de esta percepción surgen dos tipos de razones por las cuales los participantes 
aprecian que la información es de baja calidad, éstas se han dividido en razones 
operativas o tácticas (prácticas) y razones estratégicas (conceptuales). Dentro de 
las razones operativas y tácticas se puede citar que es incompleta, que no es 
precisa, que es inoportuna, entre otras. Por otro lado, las razones estratégicas 
podrían agrupar la percepción que la información está orientada al servicio de 
intereses políticos, que es subjetiva y que depende de la tendencia del medio de 
comunicación. Con el objetivo de desarrollar capital social, capital relacional y un 
entorno innovador sería muy importante empezar por recuperar la credibilidad de 
los medios de información, de los periodistas y de la información misma ante todos 





f. Si uno de los elementos esenciales de la propuesta de desarrollo 
territorial es la cohesión y el sentido de pertenencia, las diferencias que existirían 
según los participantes no hacen más que separar y dividir a la sociedad –todos los 
participantes sostuvieron que la sociedad está realmente dividida-. Si bien parece 
ser las diferencias económicas y sociales –según la información recogida- estarían 
reduciéndose sería relevante revisar cómo se comportarían otras variables 
relevantes como las diferencias raciales, diferencias culturales, diferencias 
educativas o exclusión entre otras. Precisamente estos elementos, migración, 
diferencias raciales y exclusión fueron citados por un gran porcentaje de los 
entrevistados cuando se inquirió sobre diferencias o elementos que dividan a la 
sociedad; y es que debido a las pocas oportunidades que tienen las personas que 
habitan en lugares alejados se producen procesos de migración a la ciudad de 
Arequipa, lo que originaría nuevas características en lo referido a las esferas de la 
vida tales como el ambiente familiar, el aspecto social, el aspecto cultural, y la 
percepción de vida. Un elemento que puede ayudar a lograr cohesión en la 
sociedad es que la mayoría de las personas entrevistada no consideran que los 
diversos tipos de diferencias existentes sean causantes directos de la agresividad 
o violencia social, estos ciudadanos consideran que este fenómeno tiene una 
naturaleza mucho más compleja; mucho más teniendo en cuenta que este 
panorama de diferencias –o de diversidad- se extendería a toda la realidad 
nacional. 
 
g. La seguridad es otro elemento importante en la formación de capital 
relacional, y según los entrevistados, esto no es parte de su realidad cotidiana. El 
aspecto positivo, si se puede llamar de esta manera, es que la percepción de 
inseguridad de las personas ha despertado en ellas la necesidad de buscar alguna 
salida y al darse cuenta que este problema les excede, se han organizado. El 
aspecto negativo que sería necesario tener en cuenta es que la mayoría de 
personas a las que se entrevistó solo experimentan seguridad en su centro de 
trabajo y en su casa, pero al salir de estos lugares la pierden automáticamente, tal 
vez sería necesario que leyes, autoridades y fuerzas del orden considerasen que 
una de sus prioridades debería ser proteger al ciudadano en todos los ámbitos. Un 
aspecto privilegiado para empezar a devolver seguridad a los ciudadanos estaría, 
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por ejemplo, en la problemática referida al transporte, ya que más de la mitad de 
personas entrevistadas se sienten vulnerables al tratar de movilizarse por la ciudad 
de Arequipa, sea en transporte “público” o privado. 
 
h. Un elemento que no facilitaría el desarrollo de capital social y capital 
relacional sería la falta de respeto de derechos de segunda generación o 
secundarios –limpieza, orden, seguridad, entre otros- que percibirían la gran 
mayoría de ciudadanos; esto sumado a la apreciación que el respeto de estos 
derechos existe solo para aquellas personas que poseen la capacidad para 
hacerlos respetar y que las leyes brindan mayor protección a las personas que 
infringen la ley dificultarían el fortalecimiento de capital social y capital relacional. 
Sería adecuado también considerar el rol que juegan tanto las leyes, como las 
autoridades y las fuerzas del orden en este sentido, ya que en el caso de los dos 
primeros, la percepción es que ni las autoridades ni las leyes fomentan que los 
derechos sean respetados, pues no estarían orientadas a proteger al ciudadano y 
se encontrarían desequilibradas. 
 
i. Como ya se vio precedentemente la percepción que las personas 
entrevistadas tienen de las autoridades no sería de las mejores, además el grupo 
de vecinos no estaría considerado por los ciudadanos como un grupo formal 
propiamente dicho; sin embargo, los entrevistados indicaron que ante algún 
problema o una situación en el barrio las personas usualmente se reúnen para, a 
través del grupo de vecinos, solicitar ayuda a las autoridades. Podría considerarse 
este espacio como un elemento fundamental para fomentar capital social y 
relacional entre los ciudadanos, entre sí y entre ellos y las autoridades; para esto 
podría fortalecerse el grupo de vecinos como instancia de encuentro –para resolver 
problemas, evaluar posibilidades, mantenerse informados, cooperar, fomentar 
solidaridad y confianza, etc.-, y se debería propiciar, al mismo tiempo, la instancia 
en la que los grupos de vecinos pudieran hacer llegar todo este trabajo a las 
autoridades competentes. 
 
j. Los elementos que favorecerían el desarrollo de capital social y capital 
relacional serían la consciencia de la necesidad de agruparse entre las personas, 
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la expectativa de ser sujetos de solidaridad por parte de los demás, la reducción de 
las diferencias económico sociales, la conciencia en las que personas que la 
agresividad y violencia no son consecuencia directa de las diferencias, el respeto 
de los derechos fundamentales, los grupos vecinales como un elemento de relación 
con las autoridades. Los elementos que lo limitarían serían el no considerar 
agruparse por objetivos sociales o comunes y solo agruparse buscando beneficios 
individuales o familiares, el descenso de solidaridad, el déficit de solidaridad, la 
indiferencia, el egoísmo, el individualismo, la desconfianza en autoridades, la no 
participación en actividades que tienen objetivos sociales o comunitarios, la mala 
información, la división provocada por las diferencias, la inseguridad, la falta de 
respeto de algunos derechos y la percepción que la ley protege los derechos de 
algunas personas pero no de todas. 
 
k. Señalando previamente que el presente estudio no pretende 
inmiscuirse en el ámbito cuantitativo se intentará identificar el estado de desarrollo 
en los ámbitos de capital social y capital relacional tratados. Teniendo en cuenta 
que catorce personas del total de entrevistados pertenecen al menos a un grupo 
parece ser que en la mayoría de personas existe sentido de pertenencia. Existiría 
también en la mayoría de personas la percepción de solidaridad por parte de las 
demás personas, mientras que una minoría percibiría insolidaridad. La mayoría de 
personas experimentaría desconfianza en todas las autoridades, sean éstas 
autoridades municipales o regionales. La cooperación o participación, a través de 
actividades que buscan el beneficio de la comunidad, sería percibida por un poco 
más de las mitad de las personas. Teniendo en cuenta que un reducido número de 
participantes afirmaron que la información es buena, mientras que los demás 
participantes relacionaron adjetivos calificativos negativos cuando fueron 
consultados sobre la calidad de información de la que disponían, podría decirse 
que la mayoría de personas no perciben que la información estaría adecuadamente 
desarrollada. En lo referido a la cohesión e inclusión parece ser que la sociedad 
estaría dividida, según lo expresado por la mayoría de personas; mientras que la 
inseguridad que se experimenta al salir de casa o transportarse (expresado por más 
o menos la mitad de los participantes) no fomenta la cohesión. La participación y 
cooperación de los ciudadanos con las autoridades sería percibido por la mayoría 
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de participantes, hecho que contrasta con el poco respeto de derechos secundarios 
que apreciarían una importante parte de los participantes. 
 
l. Se pasará ahora al espacio organizacional. Se podría afirmar que la 
gran mayoría de instituciones estarían apostando por delegar funciones y 
actividades en lugar de concentrarlas. A la fortaleza que tiene en sí misma la 
tendencia a delegar se podría sumar el beneficio adicional que aportaría el hecho 
que esta delegación se realice en un equipo o un grupo de trabajo. Si bien es cierto 
el nivel de delegación en grupos o equipos aún no es elevado, si se suma también 
las organizaciones en las cuales se destaca la relevancia del trabajo en equipo, el 
factor combinado –delegar y trabajar en equipo- podría constituirse en una de las 
fortalezas en la gestión de organizaciones. En una primera fase del proceso de 
delegación se encontró relevante la relación entre capacitación, empoderamiento y 
delegación, ya que es importante capacitar y asignar responsabilidades primero 
para después delegar. En una segunda fase, las nuevas tecnologías parecen estar 
desenvolviendo un rol central como elemento que permite a las personas que se 
ausentan de la organización estar en permanente contacto con el resto de la 
organización, posibilitando de esta manera que se lleve a cabo una delegación y 
supervisión de las actividades o funciones delegadas. 
 
m. La confianza parecería ser otro de los elementos presentes en la 
mayoría de organizaciones, sin embargo, la existencia de confianza no exime que 
en la organización exista al mismo tiempo desconfianza, ya que al parecer la 
confianza disminuye cuando se va más allá del área o departamento en el que la 
persona se desenvuelve. Algunos factores que podrían contribuir al desarrollo de 
la confianza dentro de la organización son procurar buena comunicación –
encontrándose dos factores que se potencian uno a otro: comunicación y confianza- 
al interior de la organización, contar con un tipo de liderazgo que fomente el 
crecimiento de las relaciones entre los colaboradores mediante empoderamiento 
de dichas personas, y que disponga también de medios concretos que fomenten 
desarrollo y crecimiento de confianza en el grupo humano de la organización. Llama 
la atención que, de dos entidades públicas observadas, en una de ellas se 
encontrara una negativa casi total a la existencia de confianza en instituciones 
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públicas, como consecuencia de sobreabundancia de normas y leyes y de la 
existencia de procesos ineficientes que no hacen más que potenciar la ausencia de 
valores, como se verá más adelante. 
 
n. Por un lado, el agobio o estrés cotidiano como consecuencia de las 
urgencias diarias en las diversas organizaciones parece ser menor que la 
capacidad de reflexión y planificación que demuestran las instituciones, y se estaría 
ganando –aparentemente- mayor formalidad dejando atrás la informalidad. Por otro 
lado, sería relevante tener en cuenta dos cosas, en primer lugar, que el porcentaje 
de organizaciones que laboran “apagando incendios” cada día es importante y que 
podría crecer, y en segundo lugar, que existen dos tipos de factores que influyen 
en el agobio o estrés cotidiano, por un lado estarían los factores internos tales como 
los controles excesivos, la gran cantidad de burocracia y jerarquía, y las abundantes 
leyes que existen en determinados negocios, entre otros; mientras que por otro lado 
se encontrarían factores externos como por ejemplo, la velocidad y dinamismo del 
mercado y el entendimiento de hacer las cosas usualmente a último momento como 
un elemento más de la cultura arequipeña y peruana. Asimismo podría destacarse 
que el crecimiento del mercado –a nivel regional, nacional e internacional- y la 
dinámica del mercado son elementos que podrían influir negativamente tanto el 
desarrollo de confianza entre los colaboradores de una organización, como en los 
niveles de agobio o estrés en las mismas, con los riesgos que estas situaciones 
conllevarían. Las organizaciones pueden relacionarse de manera diversa con los 
factores antes señalados pudiendo, en algunos casos, reducir o atenuar su 
influencia al interior de la organización. 
 
o. La información es otro elemento relevante a tener en cuenta. Parece 
ser que la información de la que disponen la gran mayoría de las organizaciones 
podría ser calificada como buena y buena con limitaciones, destacando algunas 
características como la integración, el detalle, la periodicidad, entre otras. Sin 
embargo, los rasgos que son fortalezas en unos casos, se manifestarían como 
limitaciones en otros casos, en los que inoportunidad, la falta de precisión y la 
ausencia de detalle que presenta la información dificulta las acciones y decisiones 
en la organización. A nivel general podría afirmarse que los retos de las 
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organizaciones analizadas en Arequipa son lidiar con una gran variedad y una gran 
cantidad de información por un lado; y lograr la integración de dicha información –
en algunas organizaciones cada área o departamento genera su propia información 
y el problema surge cuando se debe integrar o cruzar con otra área o departamento-
, por otro lado, de tal manera que la información no esté dispersa en áreas, 
departamentos o sedes sino que responda a las necesidades de toda la 
organización en su conjunto; ante esta situación el uso de las tecnologías de la 
información podría ser una alternativa que ayudara a solucionar dicha problemática, 
sin embargo sería necesario no dejar de lado el costo que supondría acceder a 
herramientas tecnológicas para la gestión de información. Para cerrar el aspecto 
referido a información cabría destacar que un elemento más a tener en cuenta en 
la gestión de la información sería el grado de accesibilidad, ya que mientras que en 
un reducido número de organizaciones las restricciones jerárquicas habrían 
dificultado el proceso de integración de la información; en la mayoría de 
instituciones la flexibilidad en la gestión de la información se habría desarrollado 
desde un mayor empoderamiento de los colaboradores. 
 
p. Se pasará a continuación a tocar dos elementos, reconocimiento de 
aportes y tratamiento de errores de los colaboradores. Se podría afirmar que una 
parte importante de las organizaciones no reconoce las aportaciones que realizan 
los colaboradores en la organización, con el consiguiente descenso en el nivel de 
motivación en los colaboradores. Por otro lado, se puede sostener que el 
reconocimiento –ya sea reconocimiento mediante motivación, reconocimiento 
pecuniario o reconocimiento formal- si bien existiría en un número representativo 
de organizaciones, existiría al mismo tiempo la conciencia que dicho 
reconocimiento no es suficiente, que quedaría camino por andar en este aspecto y 
que las formas de reconocer el aporte de los colaboradores deberían estar 
formalizadas y establecidas. En lo referido al tratamiento de errores se podría 
concluir dos cosas, primero, destacar que más de la mitad de las organizaciones 
examinadas cuentan con protocolos a seguir en caso que se cometa algún error –
que establece los pasos a seguir, las responsabilidades y las sanciones- y; 
segundo, afirmar que solo una parte de las organizaciones estudiadas se enfocan 
no solo en identificar los errores, sino que profundizan en ellos con el objetivo de 
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descubrir las causas u orígenes de estos  para generar conocimiento y que no se 
vuelvan a cometer (capitalizar los errores).  
 
q. Asimismo podría destacarse la relación entre la búsqueda de las 
causas del error –es decir, capitalizar el error- y la relevancia de las personas al 
interior de la organización, ya que la mayoría de organizaciones que buscaban el 
primero de los elementos citados, tenían como una de sus características la 
importancia que se dispensa a las personas al interior de la institución. En ambos 
aspectos, reconocimiento de aportes o tratamiento de errores, el líder tendría un rol 
muy relevante, por un lado, como en algunas instituciones el reconocimiento no 
tiene un proceso formal, el reconocimiento efectivo dependería del líder y de lo que 
él pudiera hacer; por otro lado, el líder ayudaría en el reconocimiento y la corrección 
de errores que se hayan cometido, sobre todo en aquellas organizaciones que 
carecen de protocolos de actuación ante el error, con la consiguiente ausencia de 
funciones a realizar o la carencia de procedimientos a ejecutar en caso de falta, 
constituyéndose en una alternativa a la falta de formalidad. 
 
r. Sería posible sostener que el conocimiento de una situación y la 
reflexión consecuente antes de tomar alguna decisión fue común a la mayoría de 
organizaciones, llegando inclusive algunas de estas a contar con un protocolo que 
busca lograr decisiones racionales y seguras. Para algunas organizaciones habría 
dos caminos dependiendo de la importancia de la decisión; si es una decisión 
menor los procesos son más rápidos, pero si se trata de una decisión que es 
importante e involucra muchos recursos entonces se requiere seguir un camino 
establecido de preparación, de consulta y de aprobación –llegando a discutirla 
inclusive a nivel de asociación o red- en el que se tendría en cuenta elementos 
como el presupuesto con el que se cuenta, la inversión que requiere, la rentabilidad 
que podría conseguir (algunas organizaciones incluirían elementos fundamentales 
como la finalidad de la organización o la misión). De una u otra forma las 
organizaciones estarían en una negociación constante, por un lado deben tener 
información y disponer de tiempo para reflexionar y analizar la situación antes de 
decidir; por otro lado han de reflexionar, analizar y decidir cuanto antes presionadas 
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por los tiempos cada vez más cortos que establece el mercado, ya que una demora 
en exceso incrementa el riesgo de perder o dejar pasar la oportunidad. 
 
s. Se podría afirmar que en una gran parte de las organizaciones 
consideradas el cliente es la persona más importante, es la razón de ser de la 
organización, es el eje de la institución, es un elemento fundamental sobre el que 
se desarrolla la organización, es la persona a la cual estaría orientada toda la 
institución, sin embargo también existen unas pocas organizaciones en las cuales 
el cliente aparece teóricamente como lo más importante pero solo teóricamente, ya 
que en la práctica y en lo cotidiano no reviste dicha importancia. En la mayoría de 
casos esta relevancia del cliente dentro de la organización se haría efectiva en una 
vinculación positiva con él mediante una relación directa, en visitas constantes, en 
el buen trato, escucha y atención que se le dispensa, en una relación dinámica y 
recíproca entre la organización y el cliente, en un servicio posventa que no hace 
más que acercar al cliente. Se debe también mencionar que existe un pequeño 
grupo de organizaciones que no tiene vinculación directa con el cliente, en las 
cuales procesos ineficientes, controles y normativa excesivos, ausencia de 
protocolo de atención al cliente alejan a la organización del cliente. Una vez más 
apareció la distinción entre las entidades públicas, mientras que en una el cliente 
no juega un rol relevante, en la otra el vínculo con el cliente es fundamental y se 
expresa en buen trato y en una relación dinámica y recíproca con él. Un elemento 
resaltante podría ser la capacidad de escucha que la organización tiene hacia el 
cliente, en este aspecto existe conciencia clara en la gran mayoría de 
organizaciones analizadas que el cliente es escuchado pero no lo suficiente; un 
ejemplo de relación que podría llegar a construirse con el cliente estaría 
caracterizado no solo por escuchar adecuadamente al cliente, sino por lograr que 
el cliente también escuchara a la organización, en una relación dinámica y mutua. 
Escuchar al cliente no pasa solamente por contar con canales de atención al cliente 
–muchas organizaciones cuentan con estos canales- sino por la iniciativa o el deseo 
por saber quién es y qué es lo que piensa o necesita el cliente. 
 
t. Otro elemento que se tomó en consideración fue revisar la existencia 
y funcionamiento de procesos de mejora continua. Para casi la totalidad de las 
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organizaciones examinadas este es un factor clave, casi todas las organizaciones 
cuentan con una persona o personas que se encargan de revisar lo que se hace y 
cómo se podría mejorar; cada una con diversos matices, por ejemplo, algunas 
cuentan con un área con plena autonomía, otras cuentan con un área de tamaño 
reducido, algunas tienen esta función centralizada, otras la tienen descentralizada, 
otras instituciones la tienen externalizada, algunas otras tienen esta instancia solo 
en las áreas importantes, etc. Lo relevante, sin embargo, no es solamente contar 
con una persona o área que se encargue de estas funciones, sino poner en práctica 
y hacer el seguimiento adecuado a lo que esta área o personas podrían proponer. 
Pero como se vio anteriormente no solo es necesario tener una instancia que se 
encargue de revisar lo que se hace, otro factor necesario podría ser la periodicidad 
con la que se revisan las cosas, para la mayoría de organizaciones estudiadas esta 
revisión se realiza de manera permanente, continua y periódica; y en este aspecto 
se pueden mencionar a su vez diversos matices, alguna organización ha 
compuesto esta instancia con profesionales de diversas especialidades, en otros 
casos son departamentos ya existentes los que se encargan de estas funciones, 
en otras instituciones existe la instancia pero no formalmente constituida en 
departamento o área, en otros casos se han relacionado estas funciones a calidad, 
en otras instituciones la estandarización de calidad dentro de la organización se ha 
constituido en un insumo para estas funciones, entre otras. En el otro lado se 
tendría a las pocas instituciones que no le dispensan importancia a este elemento, 
en las cuales la carencia de un seguimiento efectivo de lo que se hace y de cómo 
se podría mejorar impide la generación de información constante que alimente el 
proceso de planeación, constituyéndose éste en una de las debilidades con las que 
lidia la organización. 
 
u. Uno de los elementos centrales en la investigación, desarrollo e 
innovación es la cercanía de la organización con las entidades que generan 
conocimiento, sean éstas universidades, institutos o centros tecnológicos, ya que 
estas organizaciones se constituirían en una fuente de capacitación, una 
herramienta de éxito para enfrentar un mundo cambiante, globalizado e 
interconectado por las nuevas tecnologías; asimismo estas instituciones se 
constituirían en un intermediario entre las necesidades que tienen las 
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organizaciones por incorporar personas con diversas capacidades y las personas 
que dichas instituciones forman, educan o capacitan. Una gran cantidad de 
organizaciones mantienen relaciones con universidades, institutos o centros 
tecnológicos, inclusive, algunas organizaciones han formalizado esta colaboración 
mediante la firma de acuerdos o convenios de colaboración con determinadas 
instituciones. Una fortaleza sería que algunas organizaciones reconociendo la 
relevancia de la capacitación se han abierto a colaborar con entidades de otros 
sectores económicos o con agencias de cooperación internacional, o han buscado 
capacitación dentro de la red a la que pertenecen; reconociendo los beneficios de 
colaborar con otras instituciones, tanto para la entidad que capacitad como para la 
entidad que es capacitada. 
 
v. Se podría afirmar que la casi totalidad de organizaciones observadas 
han pasado por un proceso de reorganización o de reestructuración y que –en su 
mayoría- dicho proceso ha sido positivo para la institución. Es más, una parte 
importante del total de organizaciones se encontrarían en procesos de 
reorganización o de reestructuración permanente. Dentro de las consecuencias 
positivas derivadas de la reorganización se podrían mencionar la mayor flexibilidad, 
autonomía, rapidez, descentralización, la ampliación de redes, el incremento de la 
cartera de clientes, entre otras, en resumen podría decirse que se ha logrado un 
mejor funcionamiento de la organización; asimismo cabría resaltar que algunas 
organizaciones habrían logrado mayor gestión en equipo y habrían adoptado una 
forma de trabajo que se caracteriza por la asunción de mayor responsabilidad y de 
crecimiento del empoderamiento en los colaboradores, con las relaciones que estas 
características podrían tener con la confianza y el tipo de liderazgo al interior de la 
organización. También se podría mencionar que los cambios profundos en las 
organizaciones conllevan riesgos ya que pueden generar efectos negativos no 
deseados –para un cuarto de las organizaciones analizadas estos procesos han 
tenido efectos ambiguos, nulos o negativos- algunos de este tipo de efectos 
encontrados en las organizaciones son la resistencia que genera en los 
colaboradores, la aplicación de cambios algunas veces alejados de la realidad, la 
inestabilidad o el desánimo que se pueden generar antes el exceso de estos 
procesos, el descenso en el clima laboral, el cambio en el estilo de liderazgo que 
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se ha producido como consecuencia o la burocracia que se ha generado como 
consecuencia del incremento de los controles. 
 
w. El proyecto de empresa fue otro de los puntos sobre los que se puso 
la atención. Se podría afirmar que una gran parte de las organizaciones 
examinadas cuentan con una misión, visión o declaración de responsabilidad que 
corresponden a la realidad cotidiana o están en proceso de ajustar dichos 
elementos a la realidad cotidiana de la organización. Sin embargo también se 
puede sostener que existe un pequeño grupo de organizaciones en las que la 
visión, misión o declaración de responsabilidad no guardan relación con la realidad 
cotidiana de la organización; este hecho podría relacionarse con la mayor 
importancia cotidiana que tendría el vender el producto o colocar el servicio en 
comparación con estos elementos en la organización, con la falta de interiorización 
de estos elementos por parte de los colaboradores, con el olvido o desactualización 
de estos elementos en relación con el entorno cambiante al que se enfrentan las 
organizaciones, entre otras. Sin embargo una segunda parte de la revisión sobre la 
misión, visión o declaración de responsabilidad la podría constituir la elaboración y 
la socialización o comunicación de estos elementos. En un poco menos de la mitad 
de los casos estos elementos fueron creados a partir de un grupo de personas –
este hecho podría guardar relación con haber perdido de vista estos elementos en 
el actuar cotidiano y podría deberse a la falta de interiorización de estos elementos 
por parte de los colaboradores en algunas organizaciones-; mientras que un 
porcentaje menor, más del treinta por ciento, se determinó estos elementos con el 
aporte de los colaboradores. Finalmente podría afirmarse que la socialización fue 
la adecuada en la mayoría de casos, llegando a todos los integrantes de la 
institución, aunque no puede olvidarse que en algún caso la mala comunicación 
interna en la organización no ha sido un factor que fortalezca la socialización e 
interiorización de estos elementos. Llama poderosamente la atención que en 
alguna organización se relacionó directamente el talento humano del que dispone 
la organización con la coherencia de la visión, misión o declaración de 
responsabilidad al interior de la organización; también se pudo apreciar que en otro 
caso se está buscando incluir a todos los colaboradores en las actividades de 
planificación para evitar que estos elementos sean ajenos a los colaboradores. 
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x. La calidad fue otro de los elementos que se consideró en este 
proceso. Se puede decir que para una gran mayoría –más del ochenta por ciento- 
el concepto de calidad es fundamental, muy importante o importante; mientras que 
para un pequeño grupo de organizaciones, el concepto de calidad tiene un rol 
marginal por la forma en que se lo entiende al interior de la organización, o se la ha 
reducido de tal forma que calidad está directamente determinada por el número de 
reclamos o, se ha priorizado por sobre ella otros elementos como por ejemplo, el 
crecimiento organizacional. Cabe mencionar que en uno de los casos el concepto 
de calidad fue definido como fundamental, la organización que lo puntualizó de esta 
manera respondería a dos características definidas, es una microempresa y está 
enfocada al mercado exterior, es probable que este tipo de mercado priorice la 
calidad para las organizaciones que se relacionan con él, sean instituciones 
grandes o pequeñas. Se puede afirmar que una vez más el factor humano o talento 
humano fue puesto de manifiesto, se relacionó la relevancia del concepto de calidad 
dentro de la organización en función a los colaboradores con los que cuenta la 
organización o en función al líder o jefe –en muchas organizaciones en proceso de 
desarrollo y en la que la formalidad aún no es un elemento distintivo esta figura 
podría desenvolver un rol fundamental para el desarrollo de la misma-, en algunas 
organizaciones la importancia que se dispensa al concepto de calidad depende de 
quién sea el jefe o líder. Al buscar especificidad en el concepto de calidad se 
encontró que un gran número de organizaciones, casi ochenta por ciento, cuenta 
con estándares o se encuentra en el proceso de desarrollo de estándares de 
calidad, sin embargo casi una quinta parte no cuenta aún con indicadores que 
puedan ayudar a medir calidad en el producto que venden o en el servicio que 
brindan. Se podría afirmar que no abordar el tema de calidad o no priorizarlo 
adecuadamente, no teniendo un responsable claramente definido por ejemplo, 
podría constituirse en un problema para algunas organizaciones de cara al futuro. 
 
y. Otro de los elementos importantes a tener en cuenta son los valores 
distintivos de la organización y la identificación de los colaboradores con dichos 
valores. Dentro de los valores encontrados se puede mencionar a la solidaridad 
como uno de los centros que agrupa a otros como hospitalidad, capacidad de 
ayudar o trabajo en equipo; a honestidad como centro de buen actuar, 
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transparencia e integridad; a creatividad como elemento central de uso del 
raciocinio e innovación; a confianza y capacidad de escucha; a esfuerzo como 
elemento aglutinador de exigencia, cultura de éxito y trabajo duro; y a compromiso 
de colaboradores con misión y con el usuario. Se podría afirmar que más del 
ochenta por ciento de las organizaciones estudiadas cuentan con colaboradores 
identificados con los valores organizacionales importantes, si bien esta 
identificación no es plena pues la identificación varía de acuerdo a las personas o 
de acuerdo al nivel de identificación, el reto más importante estaría en lograr la 
identificación de las personas que acaban de ingresar y las que tienen poco tiempo 
de trabajo en la organización –la probabilidad de identificación de los colaboradores 
que ya llevan tiempo en la organización es mayor- ya que la dinámica de mercado 
muchas veces fomenta contratación de personal nuevo constantemente ya sea por 
una elevada rotación o por el crecimiento del mercado y de la organización. Se 
podría señalar que dentro de los factores que dificultan la identificación de los 
colaboradores con los valores organizacionales se encuentran la forma de 
liderazgo, la ausencia de confianza y transparencia, la deslealtad e infidencias y el 
temor a errar o perder el puesto de trabajo. Finalmente sería relevante resaltar que 
para algunas organizaciones la identificación de los colaboradores no puede pasar 
por alto dos elementos que están íntimamente relacionados con los valores 
organizacionales, la misión y visión de la organización. 
 
z. En un entorno cambiante y más grande es cada vez más complicado 
que una organización se desarrolle de manera aislada. Se puede afirmar que más 
del ochenta por ciento de las organizaciones consideradas pertenecen a algún tipo 
de asociaciones o redes –a nivel nacional, internacional, con instituciones privadas 
y públicas, con competidores, con usuarios, entre otros-, resaltando que de las dos 
instituciones restantes, una de ellas está en búsqueda de una asociación o red a la 
cual pertenecer; por lo cual podría afirmarse el interés manifiesto por pertenecer a 
un grupo o red. Dentro de las motivaciones que tienen las organizaciones para 
participar de una red o asociación se encontrarían fundamentalmente el 
intercambio, el compartir y el incorporar experiencias y buenas prácticas de otras 
organizaciones por un lado y la mejora del nivel competitivo, el acceso a 
capacitación y la consecuente mejora en la satisfacción del cliente por otro lado; 
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asimismo para poco más de un cuarto del total de organizaciones observadas tener 
relaciones con otras instituciones posibilitaría crecer, crear institucionalidad y gozar 
de mayor fuerza en conjunto. Finalmente se podría sostener que todas las 
organizaciones analizadas coincidieron en que no conocen todo lo necesario del 
negocio en el que se desenvuelven, ya que se enfrentan a un entorno cambiante, 
en el que el negocio en el que se encuentran se modifica constantemente y en el 
que las organizaciones que en él se desenvuelven también cambian o deben 
hacerlo para seguir en el mercado; coincidieron algunas de ellas al señalar que si 
se piensa que ya se sabe o se conoce todo lo necesario o importante se podrían 
perder oportunidades y que el reto seguiría siendo aprender constantemente. 
 
aa. Sin pretender generalizar a todo el distrito de Arequipa, pues no ha 
sido uno de los objetivos de este estudio, se intentará identificar el estado de 
innovación en las organizaciones analizadas. Considerando que la mayoría de 
organizaciones examinadas tiende a delegar funciones o tareas cuando es 
necesario, que –a pesar de los matices indicados- existe confianza en la mayor 
parte de organizaciones y que un poco más de mitad de organizaciones estudiadas 
indicaron la ausencia de estrés o agobio cotidiano se podría decir que el estilo de 
liderazgo, en términos generales, es propicio para el desarrollo de un entorno 
innovador. La existencia de información buena en la mayoría de organizaciones 
consideradas –sin por esto olvidar otras características como las limitaciones o el 
grado de accesibilidad-, podría constituirse en uno de los elementos que fomenta 
los procesos innovadores. En la parte referida a la mejora continua y la forma en la 
que los colaboradores aportan en este proceso, se podría afirmar que en la mayoría 
de organizaciones observadas tanto el reconocimiento como el tratamiento del error 
tienen un grado de desarrollo que impulsa en los colaboradores el proceso creativo, 
no se debe dejar de lado, sin embargo, el camino que queda por andar, tanto en el 
reconocimiento, como en la corrección de errores a nivel organizacional.  
 
bb. Otro elemento es la valoración del conocimiento en las decisiones y 
actuación, se podría afirmar que las organizaciones analizadas, en su mayoría, 
consideran relevante disponer de elementos de juicio y tener instancias de reflexión 
antes de tomar una decisión relevante, sin por esto dejar de lado u olvidar las 
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limitaciones que aún están pendientes en este ámbito. Parecería ser que las 
organizaciones examinadas están orientadas al cliente en su mayoría, sea dándole 
un lugar central en las labores de la organización, como en los vínculos que se han 
desarrollado para estar en contacto con él o la relevancia que se brinda a 
escucharle, de cara a tener presentes sus necesidades e inquietudes. Sobre la 
investigación, desarrollo e innovación, se podría afirmar que la mayor parte de 
organizaciones estudiadas dispone de alguna instancia –que sin olvidar las 
limitaciones y características propias- que podría constituirse en un elemento que 
favorezca el proceso creativo desde estas unidades hacia toda la organización.  
 
cc. Otro factor es la estructura organizacional, en este ámbito se podría 
afirmar que las organizaciones consideradas se están adaptando a los cambios de 
manera positiva en la mayoría de los casos, una estructura flexible es un elemento 
que puede favorecer los procesos innovadores en todos los niveles. A pesar que 
en mayoría de casos la definición y elaboración de los elementos centrales de las 
organizaciones –como visión o misión- no hayan involucrado a todos los 
colaboradores, la mayoría de organizaciones gozarían de visión o misión 
organizacional en consonancia con la realidad, elemento que se constituiría en un 
punto de fuerza en la construcción de un entorno que anime procesos de 
innovación. Asimismo, se podría afirmar que la comprensión de calidad como uno 
de los elementos centrales en el quehacer organizacional de un gran porcentaje de 
las organizaciones observadas del territorio, podría ser uno de los puntos fuertes 
en los que podrían basarse las instituciones para impulsar procesos de innovación 
al interior de cada organización.  
 
dd. Contar con una jerarquía de valores con los cuales los colaboradores 
estén identificados es otro elemento central en la construcción de procesos de 
innovación, se podría sostener que la mayoría de organizaciones analizadas 
cuentan –en su mayoría- con trabajadores identificados con los valores 
organizacionales. Finalmente, se podría afirmar que la mayoría de organizaciones 
examinadas cuentan con apertura organizacional, lo que se puede apreciar en la 
pertenencia a redes, en la necesidad de hacerlo y en la percepción de los beneficios 
que este hecho trae consigo –mucho más en un mundo y mercado cambiante que 
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no se puede conocer en totalidad-, esta característica podría considerarse propicia 
para el desarrollo de procesos de innovación en las organizaciones. 
 
ee. Podría sostenerse de una forma general que el estado del capital 
social y del capital relacional en la ciudad de Arequipa muestra algunos rasgos de 
desarrollo. Por un lado, las personas se agrupan –en lo que podría encontrarse la 
necesidad de las personas de agruparse-, experimentan y se esperan 
comportamientos solidarios por parte de los demás, experimentan seguridad y 
reconocimiento de derechos esenciales. Sin embargo, por otro lado quedarían 
muchos aspectos o dimensiones en los cuales se debería poner atención –por 
ejemplo, existiría un descrédito y desconfianza hacia las autoridades, no se dispone 
de buena información, existen diferencias que estarían dividiendo de manera 
efectiva la sociedad, se experimenta inseguridad en las calles de la ciudad y en los 
medios de transporte y no se percibe respeto de los derechos secundarios de los 
ciudadanos- buscando consolidarlos de tal manera que sirvan de base en la 
creación de un entorno innovador.  
 
ff. Asimismo se podría afirmar que el estado de la innovación, según la 
perspectiva adoptada en este trabajo, se encuentra tal vez un poco más 
consolidado que el estado del capital social y del capital relacional en el distrito de 
Arequipa, ya que si bien quedan muchos aspectos a reforzar –más aun teniendo 
presente como precisa uno de los autores citados, el final de un proceso innovador 
no es más que el punto de partida para el siguiente proceso y salto innovador 
(Carballo, 2006)-, tales como el poco trabajo en equipo existente, la heterogeneidad 
de la confianza al interior de las instituciones, las limitaciones en la información o el 
reconocimiento insuficiente de los aportes de los colaboradores, entre otros; se 
puede encontrar en las organizaciones analizadas capacidad de delegar, existencia 
de confianza, preminencia de reflexión antes de la acción, existencia de información 
en la toma de decisiones, orientación organizacional hacia el cliente, 
reconocimiento de la relevancia de la investigación, el desarrollo y la innovación, 
cercanía a las instituciones que generan conocimiento, estructuras actualizadas, 
reconocimiento de la importancia que tiene la calidad al interior de las instituciones, 
reconocimiento de valores organizacionales o trabajo en redes y asociaciones. 
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gg. Si bien es cierto todos los elementos que se podrían reforzar de cara 
a lograr mayor desarrollo en el estado del capital social, del capital relacional y de 
la innovación ya han sido mencionados en las conclusiones anteriores, se ha 
identificado que los factores críticos sobre los que se debería actuar son los 
siguientes. En lo referido al capital social y capital relacional uno de los elementos 
centrales es el trabajo en grupo, enfatizando que la instancia grupal es un entorno 
privilegiado no solo para resolver problemas concretos sino para adelantarse a 
ellos; uno de los grupos que se podría fortalecer y formalizarse son los grupos de 
vecinos. Si se desea tener una sociedad implicada en su futuro se tendría que 
atacar la indiferencia creciente a nivel social, en este aspecto se podrían buscar 
iniciativas que fomenten la solidaridad. Asimismo se podría apostar por rescatar el 
concepto por el cual ejercer las funciones de autoridad –sean locales o regionales- 
responde esencialmente a una vocación de servicio y debería estar orientada en la 
consecución del bien común en la sociedad. Ante las diferencias que están 
presentes en la sociedad se podría enfatizar la búsqueda de elementos que sean 
comunes a la gran mayoría de ciudadanos, a partir de los cuales se pueda seguir 
creciendo como sociedad. Así como en economía es usual hablar de reformas de 
segunda generación, podría ser el momento en el que se ponga énfasis en el 
desarrollo y consolidación de los derechos que los entrevistados han llamado de 
segunda generación, tales como seguridad, transporte público, buen servicio de 
empresas públicas, entre otros. 
 
hh. En lo que concierne a innovación se podría reforzar y fomentar el 
trabajo en equipo y relacionar esta práctica con los procesos de delegación, de tal 
manera que la delegación vaya recayendo cada vez más en equipos de trabajo, 
con las consiguientes mejoras que esta dinámica podría traer, como por ejemplo el 
empoderamiento de los integrantes de los equipos. Otros dos elementos relevantes 
que podrían reforzarse serían la confianza y la comunicación, la confianza es uno 
de los elementos imprescindibles en la estructura organizacional ya que constituyen 
la base de las relaciones organizacionales, la comunicación es un elemento 
indispensable en la toma de decisiones y que podría potenciar y potenciarse con la 
confianza. El agobio cotidiano o estrés es otro factor a tener en cuenta, es ya 
conocido el dilema entre optar entre lo urgente y lo importante, ante esta 
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problemática sería de gran ayuda establecer una forma de actuar organizacional 
ante esto que no descuide lo importante por lo urgente. Lo que se ha llamado 
capitalización de los errores sería otro elemento a tener en cuenta de cara a 
desarrollar el entorno innovador en las organizaciones, buscando distinguir 
claramente las causas de las consecuencias o efectos, para poder actuar sobre las 
primeras. En último lugar, pero no por eso menos importante, se podría fortalecer 
la socialización y fomentar la identificación de los colaboradores de la organización 
con la visión, misión, declaración de responsabilidad y con los valores de la 
organización, procurando que tanto los colaboradores que ya llevan tiempo 
laborando así como los que llevan poco tiempo conozcan adecuadamente estos 
elementos y tengan un mínimo de identificación con ellos. 
 
ii. En el presente trabajo se ha optado por tomar la propuesta de 
Camagni (2003 y 2009) y utilizarla como marco teórico general para el 
acercamiento al desarrollo territorial, al entorno innovador, al capital social y al 
capital relacional en el distrito de Arequipa. Sin embargo en el marco teórico elegido 
solo se encontraron las relaciones que podrían existir entre capital social, capital 
relacional y entorno innovador de manera general. Para el acercamiento al estado 
del capital social y del capital relacional se decidió utilizar la herramienta propuesta 
por CEPAL (2013) y adaptarla a la realidad arequipeña. Para abordar el estado de 
la innovación en las organizaciones de Arequipa se utilizó el marco teórico 
propuesto por Carballo (2006). Ante este hecho se puede afirmar que la armonía y 
los elementos en común entre el marco teórico general, el estado del capital social, 
el estado del capital relacional y el estado de la innovación son destacables. Cada 
una de las partes que se han integrado en la propuesta teórica y práctica sobre la 
cual se ha desarrollado este trabajo se han relacionado de manera natural. A nivel 
teórico –como se ha puesto de manifiesto en otra conclusión precedente-, se han 
podido encontrar muchos elementos comunes entre lo observado por Camagni 
acerca del entorno innovador y lo referido por Carballo sobre el estado de la 
innovación; mientras que a nivel práctico se ha encontrado que la casi totalidad de 
elementos que Camagni destacaba como relevantes en su modelo estaban 
reflejados como importantes en la herramienta que CEPAL había adaptado para 
acercarse al capital social y capital relacional en América Latina. 
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jj. La propuesta de Camagni (2003 y 2009) –sobre el entorno innovador- 
y la propuesta de Carballo (2006) –que tiene como objetivo medir el estado de la 
innovación en las organizaciones- tienen elementos centrales que son comunes, 
esto podría explicarse entendiendo el capital social y capital de relación como causa 
de los entornos innovadores y que, como consecuencia, algunos elementos básicos 
que posibilitan la existencia de capital social y relacional son transversales y llegan 
hasta el mismo entorno innovador. Se podría destacar en un primer momento la 
capacidad de agruparse que mostraron las personas –en lo referido al estado del 
capital social y el capital relacional-, y la caracterización de la mayoría de las 
organizaciones como instituciones abiertas al mundo, las cuales disponen de nexos 
y de relaciones diversas a redes y asociaciones. Un segundo elemento podría 
considerarse la comunicación y la información, en el primer plano –estado del 
capital social y del capital relacional- se tiene conciencia que la calidad de la 
información de la que se dispone no es buena y ésta depende de factores más que 
de la sola objetividad; esto contrasta con lo recogido en el segundo plano –estado 
de la innovación-, en el que se puede observar que la calidad de información al 
interior de las organizaciones si bien no es óptimo, es buena y ayuda en la toma de 
decisiones. En el tercer elemento, se podrían poner el liderazgo, en el primer plano 
las personas expresan poca confianza y credibilidad a las autoridades y en general 
a la clase política y que podrían considerarse los líderes elegidos por la sociedad; 
este hecho discrepa con lo recogido en el segundo plano, en el cual aspectos 
positivos como la delegación y la confianza fueron reconocidos por la mayoría de 
participantes al interior de sus instituciones. Finalmente en lo referido al sistema de 
valores en el primer plano se pueden destacar elementos como la confianza y la 
solidaridad en la sociedad expresada por los ciudadanos, mientras que en el 
segundo plano se pueden reconocer la existencia de estos mismos valores al 
interior de algunas organizaciones. En otras palabras, sin la capacidad de 
agruparse, sin una adecuada comunicación e información, sin el adecuado 
liderazgo o sin valores –tales como la solidaridad-, etc. sería complicado poder 
construir un entorno que fomente la innovación. Esto se podría afirmar ya no solo 
desde la perspectiva teórica, sino también desde el trabajo de campo, desde las 
conversaciones que se ha tenido con personas del distrito de Arequipa para la 
elaboración de esta investigación. Para que un entorno fomente la innovación se 
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deben desarrollar algunos elementos que son constitutivos del capital social y del 




A nivel general conviene mencionar dos puntos. En primer lugar, el desarrollo 
es un concepto diferente de los conceptos de desarrollo económico y de 
crecimiento económico. Esto ya se expresó en el capítulo correspondiente, sin 
embargo es pertinente llamarlo a colación nuevamente por la relevancia que 
reviste. El crecimiento económico, el desarrollo económico y sus indicadores 
pretenden describir y abarcar toda una realidad que es mucho más grande que la 
relación entre el crecimiento económico de un país y la cantidad de habitantes de 
ese país. Se podría también hablar de crecimiento y desarrollo en los ámbitos 
político, social, cultural que no necesariamente está directamente relacionado con 
el aspecto económico; se podría también manifestar que el crecimiento y el 
desarrollo económico no necesariamente implica una mejora en la matriz productiva 
de un país, una mejor distribución de la riqueza entre la sociedad, un mayor 
empoderamiento de los actores sociales o un avance en el cuidado del medio 
ambiente. Sin embargo el objetivo no es enumerar los diversos ámbitos que supone 
el desarrollo y que escapan a la esfera económica; sino poner de relieve que el 
desarrollo implica mucho más que lo estrictamente económico. 
 
En segundo lugar, se considera fundamental y esencial destacar la 
relevancia que juegan los elementos inmateriales en el devenir de la sociedad. 
Muchos de estos factores, tales como la confianza, el sentido de pertenencia, la 
solidaridad, entre otros, parecieran no tener cabida en el mundo en que vivimos el 
día de hoy. Sin embargo estos factores son básicos, fundamentales e 
imprescindibles en las diferentes esferas de la vida. Aún en la esfera económica, 
en la que al parecer no hay espacio para estos elementos, se les descubre centrales 
–por presencia o por ausencia-, ya que si se está de acuerdo en que la innovación 
es el motor del desarrollo económico, se debería también tener en cuenta el rol que 
estos elementos desempeñan en dicho desarrollo económico a través del capital 
social y del capital relacional de la sociedad que lleva a cabo actividades 
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económicas. Este hecho probablemente sea muy simple y muy complejo al mismo 
tiempo. Es simple ya que “solo” se basa en elementos tales como la importancia de 
la palabra dada en determinado acuerdo o la confianza en las personas, entre otros; 
sin embargo es tan complejo que no se puede replicar, sería de mucha ayuda en la 
construcción de un entorno innovador poder exportar el capital social y el capital 
relacional de Emilia Romagna a Arequipa, pero esto no es posible, ya que la 
historia, la idiosincrasia, la evolución social del noreste italiano, etc. son totalmente 
diferentes a estos mismos elementos en la segunda ciudad de Perú. 
 
Este trabajo no es más que el punto de partida sobre capital social, capital 
relacional e innovación en el distrito de Arequipa. Los caminos que se presentan 
son muchos y variados, tales como hacer estudios similares que abarquen un 
mayor número de personas y organizaciones, centrarse en otros distritos de la 
ciudad de Arequipa, incluir investigaciones cuantitativas, emplear otras técnicas 
cualitativas, entre otros. Finaliza aquí una investigación que ha buscado contribuir 
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ANEXO Nº1: Lista de entrevistados 
 
Entrevistados sobre capital social y capital relacional 
 
Entrevistado nº3: María Angélica Paredes, mujer, 33 años. 
Entrevistado nº6: Mercedes Aragón, mujer, 61 años. 
Entrevistado nº7: Katia Zegarra, mujer, 39 años. 
Entrevistado nº11: Mónica Jordán, mujer, 36 años. 
Entrevistado nº13: Renzo Bravo: hombre, 28 años. 
Entrevistado nº16: María Teresa Campos, mujer, 41 años. 
Entrevistado nº18: Jesús Atencio, hombre, 36 años. 
Entrevistado nº22: Eleana Romero, mujer, 51 años. 
Entrevistado nº23: Efraín Delgado, hombre, 55 años. 
Entrevistado nº24: Patricia Cárdenas, mujer, 53 años. 
Entrevistado nº26: Patricia Zúñiga, mujer, 32 años. 
Entrevistado nº27: Angie Valdivia, mujer, 39 años. 
Entrevistado nº32: Paúl Rodríguez, hombre, 39 años. 
Entrevistado nº33: Juana Vázquez, mujer, 49 años. 
Entrevistado nº35: Luis Medina, hombre, 56 años. 
Entrevistado nº36: Eduardo Rebaza, hombre, 39 años. 
Entrevistado nº38: Ángela Gonzáles, mujer, 25 años. 
Entrevistado nº40: Carlos Gómez, hombre, 67 años. 
Entrevistado nº41: Marieta Béjar, mujer, 23 años. 
 
 
Entrevistados sobre innovación 
 
Entrevistado nº0: Diego Arias, funcionario Compartamos, sector privado, 36 años. 
Entrevistado nº1: Carlos Rodríguez, director colegio San José, sector privado, 60 
años. 
Entrevistado nº2: Rizzi Calderón, funcionaria ESSALUD, sector público, 38 años. 




Entrevistado nº5: Roberto Valle, funcionario El Parque de la Esperanza, sector 
privado, 40 años. 
Entrevistado nº9: Paúl Marchani, funcionario Clínica San Juan de Dios, sector 
privado, 54 años. 
Entrevistado nº10: Benedikt Schürholz, director colegio Max Uhle, sector privado, 
52 años. 
Entrevistado nº12: Alfredo Rivera, director académico ISUR, sector privado, 44 
años. 
Entrevistado nº15: Ricardo Ramírez, gerente regional Profuturo, sector privado, 58 
años. 
Entrevistado nº17: Hortencia Hinojosa, propietaria de ZH VANI Inversiones y 
Servicios, sector privado, 57 años. 
Entrevistado nº20 Edward Yepes: director Cetpro Don Bosco, sector privado, 47 
años. 
Entrevistado nº25: Fernando Lazo, funcionario Gloria, sector privado, 38 años. 
Entrevistado nº28: Gerardo Reaño, funcionario UCSP, sector privado, 35 años. 
Entrevistado nº29: Miguel Salomón, funcionario Caja Municipal de Arequipa, 43 
años. 
Entrevistado nº30: Gonzalo Vivanco, gerente marketing Incalpala, sector privado, 
54 años. 
Entrevistado nº34: Adolfo Zegarra, funcionario Molicop, sector privado, 58 años. 




ANEXO Nº2: Entrevistado nº 0 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 15.3.2013 
Fecha de transcripción: 19.3.2013 
 
J: A ver primera pregunta, si usted sale de viaje improvistamente, ¿quién se ocupa 
de los temas pendientes? ¿Los delega, se quedan esperando a que usted retorne? 
E: Ah… en la empresa, ah bueno, en mi área los delego en todo el equipo ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: En eso no hay problema, confío mucho en ellos, ellos confían en mí, y siempre 
hemos venido trabajando con tareas delegadas, cada uno sabe qué hacer y si 
alguien no puede, pues le ayudamos, si es que tengo que salir de viaje, lo delego. 
J: Usted me está hablando que tienen confianza, ¿cuál es la confianza entre los 
miembros de la organización? 
E: En mi área es mucha, entre los miembros de la organización es cero. 
J: ¿Y por qué me dice esto?, o sea, ¿por qué piensa que en su área es mucha y en 
la organización es menor en todo caso? 
E: Bueno, porque en mi área es como que todos somos una familia, sabemos qué 
es lo… cuáles son las habilidades de una persona y cuáles son las habilidades de 
otra y cómo nos complementamos mutuamente y tenemos mucha confianza. 
Cuando digo que no en la organización es porque se nota que hay ganas de cómo 
un área quiere hacer quedar mal a otra, de cómo una se defiende mucho frente a 
otras y no hay trabajo en equipo, no hay trabajo en equipo, hay un mismo objetivo 
es cierto, pero cada uno tira para su lado ¿no? 
J: De acuerdo. Yo le propongo una frase, que es “las cosas son siempre para ayer”, 
por ejemplo, que me pidieran a mí un informe ¿no? y yo preguntara acerca de la 
fecha de presentación del mismo, me dijeran “sí, es para cuanto antes, era para 
hoy día, era para ayer, entonces quédate haciéndolo, no hay ningún problema, 
hazlo cuanto antes” ¿no?, esa frase “las cosas son siempre para ayer”, ¿usted la 
relacionaría a su organización o no la relacionaría a su organización? 
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E: No, no, porque sí hay flexibilidad para eso, o sea, los problemas en la 
organización van por otro lado ¿no?, no por el tema de fechas. 
J: Entonces hay una planificación de… 
E: Sí, bien que mal hay una planificación. 
J: Perfecto. ¿Cómo califica la calidad de la información dentro de la organización? 
E: La calidad de la información… 
J: Sí, entendamos por calidad atributos buenos, pertinencia, calidad, precisión… 
E: Sí, hay eso, y un tema con la comunicación interna pero que no corresponde al 
área de comunicación interna, sino que corresponde a los líderes de la organización 
para comunicar lo que tienen que comunicar, entonces muchas veces no desciende 
o desciende mal. 
J: Y esta información, se puede decir que le ayuda a tomar decisiones o le dificulta 
tomar decisiones. 
E: Ambos, ayuda porque ayuda al final te dan los últimos parámetros de cómo... 
qué es lo que la empresa quiere y dificulta porque es altamente cambiante, una 
semana es de una manera, la otra semana es de otra, entonces te ayuda estando 
en línea, pero como usualmente te lo cambian, lo que venías trabajando ya deja de 
ser válido y lo tienes que cambiar a lo nuevo. 
J: De acuerdo, y hablando una vez más sobre información, ¿es fácil y accesible a 
todos o tiene muchas restricciones? 
E: Restricciones, pero es la restricción jerárquica ¿no?, de los puestos que hay, ya 
depende cómo desciende y no todos tienen la misma habilidad para pasar la 
información. 
J: Ya, pero esa restricción jerárquica, ¿usted cree que es adecuada?, o sea ¿es 
buena? 
E: Es correcta. 
J: ¿O es demasiado burocrática? 
E: No, es correcta, es correcta. 
J: De acuerdo, vamos a otro campo, ¿cómo se reconoce el aporte de los 
trabajadores en la organización? 
E: Bueno este… 
J: Algún trabajador, algún colaborador que da una propuesta sobre un tema que no 
está funcionando bien. 
528 
 
E: Sí, en el ámbito administrativo es a través de un bono anual que se determina 
por intermedio de la evaluación por desempeño, esta evaluación de desempeño se 
hace el año anterior, en diciembre, en donde se determinan objetivos individuales, 
objetivos grupales, objetivos de área, etc., y al final del año, se reconoce eso y se 
da el bono anual, al margen de eso, todo lo que son los analistas (Interrupción)… 
los analistas trabajan bajo un esquema de comisión, no sé si es que… que no es… 
o sea no es del todo adecuado ¿no?, pero se basa la escala salarial en la que son 
los analistas de créditos, si alguno de ellos plantea, digamos que no son 
administrativos, sino son del ámbito de negocios, plantea alguna solución a algún 
tema, va a ser reconocido en la medida en la cual su jefe inmediato sea un buen 
líder, sino sea un buen líder, probablemente la… el reconocimiento sea poco. 
J: De acuerdo. Entonces podríamos decir que se premia mediante el bono. 
E: Sí, podría ser… 
J: Y dependiendo del jefe. 
E: Sí, podría ser pero es en base a objetivos, si los cumpliste lo tienes, si no los 
cumpliste no lo tienes. 
J: De acuerdo. Y una pregunta referida al ámbito opuesto, ¿qué pasa cuando un 
empleado comete un error?, ¿hay un protocolo, hay una forma de…? 
E: Dependiendo del error, si es que el error es un error de metodología, un error de 
cosas prácticas, hay sanciones pero no son sanciones duras, sino que van 
relacionadas más a la capacitación del colaborador. Si es un error para con el 
código ético, si hay un proceso establecido, una comisión que lo decide eh… 
sanciones más duras, más drásticas, hay otra tipología del error, de la falta. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces si es que es ético, sí preocúpate. 
J: De acuerdo. Y ¿también habrán medidas que se toman para que el error sea de 
una naturaleza o de la otra no se cometa de nuevo? 
E: Sí, sí, sí, eso es parte justo del área en la que trabajo. 
J: Valoración del conocimiento… 
E: Ya. 
J: Le propongo otra situación, de un momento para otro aparece frente a la 
organización una buena, una gran oportunidad de inversión, entonces yo le sugiero 
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dos opciones ¿no?, la primera, como vamos a ganar dinero, hay que invertir, hay 
que hacer lo que sea necesario para entrar en esta oportunidad de negocio… 
E: Uhm… (Asintiendo). 
J: Aportando dinero, aportando infraestructura, aportando personal, lo que fuera, 
colaboración y ya vemos en el camino, ya vemos cómo lo hacemos, ya vemos cómo 
cumplimos lo que nos comprometemos; la segunda opción es que no, primero nos 
reunimos, buscamos información, hacemos un grupo de trabajo, tomamos tiempo 
para discernir y para buscar información y en base a eso decidir, ¿cuál escenario 
lo relaciona usted más cercanamente a su organización, el primero o el segundo? 
E: Ah… un poco de los dos, porque si es que el escenario implica utilidad sí se va 
a hacer de todo para lograrlo, y en el camino se va aprendiendo, lo bueno es que 
tienen una… ese estudio previo viene respaldado por la organización que compró 
la organización, entonces hay como una confianza, si es que es lo mejor es aquí es 
porque, si es que ellos lo han visto es porque es ¿no?, entonces hay confianza en 
eso y probablemente sí se ha hecho un estudio previo. 
J: De acuerdo, entonces depende un poco de lo que marca la política institucional. 
E: Sí, que en este caso es expansión total, entonces se sabe que en los primeros 
años de esta expansión el margen no va a ser tan grande, pero lo importante es 
que se esté presente en el escenario. 
J: Pasemos a otro ámbito, ¿qué rol juega el cliente dentro de la organización? 
E: Juega un rol importante porque sin el cliente no hay nada, no hay nada, entonces 
por una parte, para la organización es muy importante el cliente porque el trasfondo 
de la organización es ayudar a sacar de la pobreza a esta persona a través de los 
créditos, si bien ese es el trasfondo en el camino no se cumple y es más importante 
la colocación del crédito a cómo el cliente lo está utilizando, pero eso poco a poco 
se está tratando de cambiar, entonces sí es muy importante, uno porque sin cliente 
no hay ganancia, si no hay ganancia no hay cómo pagar y el negocio cae, y además 
si es que el cliente no saliese de la situación en la que esté, sería algo 
contraproducente para nosotros. 
J: De acuerdo, ¿y de qué manera la organización se vincula con el cliente? 
E: Actualmente solo a través de las ventas, hay un proyecto de responsabilidad 
social para generar lo que es una educación financiera, como proyecto de RSE 
correspondiente a una institución financiera, pero todavía no ha sido lanzado. 
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J: De acuerdo. ¿Existe alguna instancia en la cual el cliente es escuchado? 
E: Sí, por ley existe la instancia de la oficialía de atención al usuario, entonces por 
ley es una instancia que existe, está con su jefe, con su equipo y terminan todas 
las respuestas a los reclamos y quejas, en algunos casos sugerencias. 
J: De acuerdo, digamos, eso a nivel nacional, en el marco regulatorio nacional, y a 
nivel organizacional, ¿hay alguna instancia en la que el cliente puede…? 
E: El cliente puede hacer también uso de lo que son los canales de denuncia 
cuando quiere denunciar a algún colaborador que ha ido en contra del código ético 
y conducta tanto nacional como internacional. 
J: Y a nivel de organización, ¿ustedes tienen canales propios de la organización 
para que el cliente se exprese? 
E: Uhm… (Asintiendo), correcto. 
J: ¿Su organización tiene una persona o grupo de personas que revisen lo que se 
hace, cómo se hace, por qué se hace y si se podría hacer mejor? 
E: Hasta hace dos meses existía un área de innovación, esta área era los que 
revisaban todos los procesos internos, los mejoraban, proponían nuevos, pero ha 
sido desactivada esa área y se ha convertido en digamos un área de tecnología y 
otra área que no recuerdo como se llama pero recién estamos viendo cómo va a 
funcionar esa separación ¿no?, porque la anterior jefa del área de innovación tenía 
mucho peso en la empresa, no podía haber ningún tipo de proceso si es que esta 
persona no lo validaba o no lo revisaba, con la desaparición de esta área se va esta 
presencia fuerte, entonces probablemente sea canalizado a través de la gerencia 
general. 
J: ¿Y en esta evaluación que hacía esta área había periodicidad o era, no sé, 
aleatoria en las revisiones o controles? 
E: La verdad no lo sé, creo que hasta cierto punto era un poco aleatorio porque 
eras tú como área que la llamabas para revisar algún proceso tuyo, y ella más que 
todo se estaba dedicando a revisar los procesos, los nuevos procesos de la 
expansión que está ocurriendo. 
J: De acuerdo, en todo este campo de revisión de procesos y todo ello, ¿qué papel 




E: Mucho, porque la capacitación es muy importante, entonces la empresa sí tiene 
presente el tema de la capacitación, sobre todo como estamos en expansión 
necesita capacitar mucha gente para que empiece a chambear ya, entonces ha 
hecho, hay un convenio con un instituto propio, no de la empresa, sino específico 
que se llama I, no, C, se llama C, y ellos se encargan de hacer la capacitación 
propia de los analistas, entonces… por otro lado hay ciertos convenios marco con 
algunas universidades como CV en Lima y en el norte del país ¿no?, entonces sí 
es algo importante y juegan un papel importante, pero… sin embargo es un papel 
que solo llega hasta nivel técnico operativo, en lo que son las finanzas ¿no?, el 
tema de liderazgo, el tema de gestión de personas, gobierno de personas, es algo 
que recién se está tomando en cuenta, recién y a través de ciertos talleres de 
comunicación integral, talleres de liderazgo, y un programa y un proyecto que se 
llama de formación humana, que recién se está elaborando. 
J: Correcto. ¿Se ha producido alguna reorganización en su institución en los últimos 
cinco años? 
E: ¿Se ha producido qué? 
J: Alguna reorganización. 
E: ¡Uf!, varias, varias, varias, por ejemplo en el año de… espérame un segundo, 
(interrupción). En el año 2011 la empresa fue comprada por el grupo X de México, 
esto hizo que exista una gran reorganización en la empresa porque hasta ese 
entonces solo había tres… tres gerentes, la empresa es comprada y acaban como 
ocho gerentes, siete gerentes, pero vienen cuatro de México, el gerente de 
finanzas, el gerente de recursos humanos, de personas y filosofía, el gerente de 
tecnología de la información y el gerente de estrategia, ellos vienen, empiezan a 
trabajar en la empresa para prepararla para esta gran expansión que hay y toda la 
inmersión cultural previa que tiene que hacerse para que finalmente sea un solo 
grupo, al año de que ellos llegan el gerente general renuncia, entonces con la 
gerencia general, con la renuncia de la gerencia general hay otra restructuración 
porque vuelve a subir otro gerente, otro gerente asume la gerencia, y eso indica 
otro tipo de liderazgo, otro tipo de dirección, otro estilo de gestión lo cual hace que 
se generen muchos cambios estructurales, el cambio más fuerte que hay es que la 
jef… lo que es el área de marketing deja de depender de gerencia general y se le 
coloca asignada a lo que es la gerencia de negocios, lo cual desde mi punto de 
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vista es errado, la… el área de comunicación interna deja de ser parte de filosofía 
y de personas y pasa a lo que es el área de marketing, lo cual es correcto desde 
mi punto de vista, desaparece el área de innovación, lo cual hasta ahora no lo 
entiendo, se le da mayor fuerza a lo que son los negocios, lo cual si entiendo y por 
la expansión que se necesita y así hay, hay mucha restructuración. 
J: Por lo que usted dice, entiendo que los cambios no han favorecido el desarrollo 
de la organización, ¿o sí? 
E: Probablemente sí, pero eso se va a ver a futuro, lo que más no ha favorecido es 
el cambio radical en el estilo de liderazgo de la nueva gerencia general. 
J: De acuerdo. ¿Y en todo este proceso de restructuración o de reorganización se 
ha tenido en cuenta al cliente? 
E: Sí, se está tratando de llegar a donde otros no llegan y buscando innovar 
productos para poder atender de mejor manera al cliente. 
J: Pasemos a otro tema más, ¿piensa que la visión, misión, declaración de 
identidad, declaración de responsabilidad, sea lo que tenga su organización, se 
ajusta a la realidad de la organización? 
E: No, porque tanto la visión como la misión, porque al final nos hemos quedado 
sin misión, han sido reestructuradas de acuerdo a la compra que se realizó, 
entonces de acuerdo a lo que el grupo X necesita que la empresa sea, ya que ahora 
forma parte del grupo X, el asunto es que Perú y México son muy distintos, y 
Arequipa a Perú es mucho más distinto, entonces… y D a X es más distinto aún, 
hay muchas diferencias grandes, entonces mientras que la visión te puede pintar 
de que se busca el desarrollo personal del cliente y que salga de la pobreza, la 
realidad es que lo que se busca es colocarle otro crédito, entonces… para nada, no 
se ajusta para nada a la realidad. 
J: De acuerdo. 
E: Tendrían que volver a nacer. 
J: Y la visión y misión y las declaraciones diversas... 
E: Sí. 
J: ¿Han sido elaboradas con el aporte de todos los colaboradores? 
E: No, puedes creer que la visión la reestructuró el grupo X, la visión de D la 
reestructuró el grupo X y no le avisó a D que había cambiado su misión, D estaba 
tres meses trabajando con la visión anterior, cuando nos llaman de México y nos 
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dicen “oye, pero esa no es la visión”, “¿cuándo me ibas a avisar?”, “ah, es que en 
el próximo directorio te íbamos a avisar”, sí, para que veas, si ellos han cambiado 
la visión de D, ellos ah, sin tomar en cuenta ni siquiera a la gerencia general de D, 
pues mucho menos al cliente y a los colaboradores. 
J: Correcto, entonces entiendo que muy bien, la cambiaron ellos pero tampoco fue 
socializada. 
E: No, fue mal comunicada, mal informada y con muchos meses de tardanza ¿no?, 
nosotros teníamos documentos impresos, habíamos mandado a hacer materiales 
con la misión anterior y al final era errada. 
J: ¿Cuál es el rol que juega el concepto de calidad en la organización? 
E: Es un rol importante que está asignado a lo que era el área de innovación, esa 
es una de las áreas que sí quedó viva, innovación se partió en dos, una de ellas es 
la de calidad. 
J: Ok, ¿y su organización tiene estándares de calidad? 
E: Sss… o sea, intenta cumplir los estándares de calidad de lo que son las 
financieras ¿no?, más que todo eso se está manejando de manera interna, interna 
en qué sentido, de que se puedan cumplir estos estándares de calidad que son los 
que cumple el grupo X, eso por una parte, la parte interna, y por la parte externa lo 
que nos obliga por ley la superintendencia y Asbanc. 
J: De acuerdo. ¿Pero no tiene ninguna acreditación de…? 
E: No. 
J: Calidad de servicio. 
E: No, la máxima que llegamos es la de great place to work y estamos lejísimos del 
mínimo… 
J: De acuerdo. 
E: Lejísimos. 
J: Pasando al sistema de valores, ¿cuáles cree que son los valores más relevantes 
de su organización? 
E: Bueno, el que sobre el papel está es la persona, en la realidad, imposible, la 
persona es la más vapuleada, entonces este… es que eso justamente por lo que 
se da con la compra ¿no?, la compra de D por parte de X implica de que se pase a 
un modelo de gestión incluso hasta un estilo de liderazgo que D no tiene, entonces 
los valores antiguos de D vienen a ser reemplazados por los valores de X y en los 
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valores de X quien está muy presente es el tema de la persona, trabajo en equipo, 
la… ya me los olvidé… es persona, trabajo en equipo, este… rentabilidad, F, F que 
es otro modelo de liderazgo, bueno, la cosa es que está todo desarrollado alrededor 
de la persona misma, pero cuando uno se mete en lo que hace D se da cuenta que 
en realidad la persona es como la última rueda del coche, imagínate que hay un p 
que es cliente de D. 
J: Vale. 
E: No estoy mintiendo ah. 
J: ¿Piensa que las personas, los colaboradores, se sienten identificados con la… 
con esos valores? 
E: No, primero porque se sentían identificados con el gerente general, el antiguo 
gerente general era… era un “loco”, o sea, ten… era bastante… como que tú lo 
veías y decías “este pata está loco, pero sé dónde me va a llevar, por lo tanto lo 
sigo”, al momento que él deja la gerencia general entra un nuevo gerente, este 
nuevo gerente es bien estructurado por la formación que ha tenido de contabilidad, 
entonces bien estructurado y tiene un estilo de gestión que es tipo… digamos 
incluso me atrevería a decir de Fayol, Taylor, en lo cual es muy… en base al grito, 
en base a ese tipo de situación ¿no?, en base a… o sea cero empoderamiento, 
cero delegación, entonces como que el colaborador ha sentido ese pegue, esa 
pegada y ha sentido “bueno, ahora tengo a alguien que no me deja trabajar”, porque 
me dice que se tiene que hacer así, se tiene que hacer así, se tiene que hacer así, 
y no como yo lo venía haciendo y además tengo que aceptar los valores que me 
provienen del grupo que nos ha comprado, entonces sí hay un entendimiento, o 
sea, la gente entiende de por qué la persona tiene que ser lo más importante, lo 
entiende, pero no sabe cómo y lo considera imposible por como D ha sido 
gestionada y también por lo que es la sociedad arequipeña ¿no?, una sociedad 
muy tradicionalista y también de alguna manera muy acomplejada. 
J: Mi siguiente pregunta era si cree que esos valores están o son coherentes con 
la realidad, pero… 
E: Hay esfuerzos que se hacen, son lunares, tú encuentras a la gente que sí se la 
cree y que trata de hacerlo mejor, pero también encuentras a los otros de que 
¡pucha! (expresión) hay mil y un casos pues. 
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J: En todo caso, la normalidad es que… ¿gente comprometida o gente que no… 
gente que se siente comprometida con esos valores o gente que no? 
E: Gente que no. 
J: Correcto. 
E: Gente que no. 
J: Último tema, su organización, por lo que ha dicho, entiendo que pertenece a una 
red, a un consorcio más grande… 
E: A un grupo, a una holding. 
J: De acuerdo. ¿Y cuál cree usted que es la necesidad de per… de relacionarse 
finalmente, no solo de pertenecer, porque puede que pertenezca a un holding más 
grande o puede que esté relacionada? 
E: Lo que pasa es que el ámbito micro financiero es un ámbito que ha tenido un 
boom no solamente en el país sino en el mundo hace muchos años, entonces… 
por eso es que te digo que la figura del gerente general era muy fuerte porque… 
este gerente general hace ¿cuatro años?... no, tres, el dos mil diez, el dos mil 
nueve, dos mil diez él decía “esta bonanza económica de margen que estamos 
sintiendo no va a ser para siempre, el mercado se va a estancar, y para que D siga 
creciendo nos tenemos que aliar con alguien y eso es lo que va a pasar”, o sea, el 
mencionaba en ese tiempo que los chiquitos van a desaparecer, o se van a unir, o 
va a venir un grande y se los va a comer y poco a poco fue lo que pasó, por ejemplo 
este… el B cogió lo que ahora es A, bueno M siempre fue fuerte, las pequeñas… 
algunas cajas pequeñas empezaron a desaparecer, finalmente pues este… él 
mismo fue quien contacta y quien decide que X lo compre ¿no?, sobre todo por el 
apoyo, por la base financiera que le va a dar a D, entonces es por eso que D ahora 
puede competir más con los grandes ¿no? 
J: Correcto. (Interrupción). Última pregunta, ¿la organización ya conoce todo lo que 
tiene que conocer del sector, del negocio, o le falta mucho por conocer? 
E: Tiene gente muy experta en el negocio, pero le falta mucho por conocer en el 
sentido que no basta por colocar un crédito, al final el cliente se va a sentir… se va 
a sentir de alguna manera manipulado, y poco a poco eso va a ir pasando si no se 
le acompaña con algunos procesos de responsabilidad social, algunos proyectos 
de responsabilidad social ¿no? como el tema de la educación financiera, entonces 
en ese sentido le falta, le falta conocer, le falta entender cómo… o sea le falta 
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agregar, no, generar valor agregado al producto, que no solamente es darle un 
crédito, sino hay que enseñarle a administrarlo, hay que enseñarle a usarlo, hay 
que enseñarle a ahorrar, hay que enseñarle a administrarlo y además de eso 
generar también cierto tipo de creatividad en el cliente ¿no? para que también 
pueda generar otro tipo de negocio, diversificar su negocio, es sumamente 
provocativo el sector, pero hace falta una visión más amplia y que no solamente se 
quede centrada en lo que son los números, que no se reduzca a los números. 




ANEXO Nº3: Entrevistado nº 1 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 20.3.2013 
Fecha de transcripción: 22.3.2013 
 
J: Si, es un poco conversar sobre diversas cosas, vamos a ver, una pregunta. Si 
usted saliera de viaje improvistamente, ¿quién se hace cargo de los temas 
pendientes en la organización? ¿Se encarga usted o delega a alguien más? 
E: Yo delego al subdirector del centro, delego con todos los poderes. 
J: ¿entonces él puede tomar decisiones? 
E: (Interrumpe y afirma) (…) Decisiones, normalmente me llama, no, me dice: “Oye, 
estoy ante esta situación, te parece esto, esto. Porque  ahora con el celular es fácil 
la comunicación o por correo electrónico cuando he estado, el año pasado estuve 
en España por una temporadita larga y nos comunicábamos pero él tiene libertad y 
consulta, porque tenemos un consejo directivo y normalmente las decisiones no las 
tomo yo solo, prefiero siempre consultar. 
J: Correcto, una decisión colegiada, digamos. 
E: Claro, aunque al final yo tengo que tomar la decisión, normalmente las 
decisiones son las que discutimos y vemos en el consejo directivo, pero a veces 
hay alguna decisión que, que tomo de repente sin estar de acuerdo al resto, pero 
en contadas ocasiones. 
J: De acuerdo, entonces si estás de viaje igual el subdirector es la parte operativa 
aunque estés fuera… 
E: Sigue funcionando la institución, sigue funcionando el consejo directivo y lo 
preside en vez de yo, lo preside el subdirector. 
J: Correcto. 
E: Uhm… 
J: ¿Cómo calificaría usted la confianza que existe entre los miembros de su 
institución? ¿Hay mucha confianza, hay poca confianza entre todos los 
trabajadores, colaboradores, profesores, administrativos? 
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E: Uhm, si. Bueno, hemos pasado una crisis hace tres o cuatro años, una crisis 
fuerte de la dirección con profesores sobretodo, entonces cuando yo he llegado a 
la institución era un poco difícil, ¿no?, era una situación de mucha desconfianza, 
de muchas críticas internas, de malestar, malestar extendido en la mayor parte de 
los profesores, no en todos; y no solo profesores, también en el personal 
administrativo. Entonces me ha tocado lidiar con un problema desde el comienzo, 
¿no?, yo llego en el (…) Este es mi segundo año como director, estoy comenzando 
el segundo año, o sea que solamente he estado un año como director y este es el 
segundo, pero me tocó afrontar una realidad un poco difícil. 
J: Correcto. Y se está… 
E: (Interrumpe) Y creo que en este tiempo hemos ido ganando bastante, hemos ido 
ganando bastante confianza, yo creo que no es que estemos ya al…, no creo que 
ya se hayan solucionado todos los problemas, que estemos muy contentos y muy 
felices todos, pero hay mucho mayor nivel de confianza, de unas relaciones más 
fluidas, yo creo que hemos avanzado bastante. 
J: Correcto. Entonces, se retrocedió hace tres o cuatro años, se perdió en eso y 
ahora se está trabajando… 
E: Estamos trabajando para recuperarlo, si no hay confianza -como comprenderás- 
en una institución y sobre todo en una institución educativa, pues es muy 
complicado el trabajo. 
J: Correcto. 
E: Uhm… 
J: Si te propongo la siguiente frase: “Las cosas son siempre para ayer. Necesito un 
informe. ¿Para cuándo? Para ayer”. Esa frase, ¿la relaciona con la, con su 
institución, con su organización o no? 
E: No. Yo para ayer no necesito nada. 
J: (Sonrío). 
E: Ni yo no la institución, necesitamos cosas para mañana o para hoy, para hoy o 
para mañana, pero para ayer no. 
J: De acuerdo. Entonces esto responde a una planificación que se hace… 
E: Claro, normalmente tenemos el año planificado, todo el año está, tenemos un 
calendario que hacemos, lo hacemos el año pasado y ya estamos preparando el 




E: Si. Y además es que es muy importante para que una institución marche, ¿no? 
Si no hay planificación, si no se piensa cómo queremos trabajar, qué queremos 
hacer, etc., etc., dime tú donde vamos. 
J: Si, muy cierto, muy cierto. Es como tener el horizonte. 
E: Claro. 
J: ¿Cómo califica la calidad de información que se…, que existe en la organización 
para tomar las decisiones? 
E: Bueno, yo creo que hay bastante información. Si, sobretodo de información que 
nos viene por distintos canales, no, por una parte todo el tema informativo que viene 
del ministerio de educación, ahí nosotros tenemos que plegarnos a una serie de 
normas, de…, de digamos de directrices que vienen del ministerio de educación 
directamente, y luego también, del ministerio de trabajo, del Indecopi, eh, hay una 
serie de instituciones que…, que -absurdamente muchas de ellas- pero que tienen 
implicancia en la educación en el Perú ¿no?, Indecopi se está ahora metiendo 
muchísimo en la educación y en cosas absurdas ¿no? Ahora no podemos, no se 
puede (eh), no se puede hacer evaluaciones de los alumnos para el…, para el 
ingreso de los nuevos, de los nuevos alumnos de los colegios, entonces pues 
tenemos que inventarnos algo para la selección, no con los alumnos, sino con 
padres, vamos a ver cómo ¿no? Entonces, la información llega de distintas fuentes, 
y luego dentro del colegio, de la marcha del colegio tenemos toda la información de 
la coordinación, sea coordinación de inicial, coordinación de primaria, coordinación 
de secundaria, luego tenemos más información, o sea la más amplia es la de las 
coordinaciones. Luego vas acercándote con los, con los eh… coordinadores de 
área, de las distintas áreas académicas, te acercas ahí y ya tienes la información 
más cercana, luego tenemos la información del coordinador de formación, de 
formación humana, luego la información del que está encargado de los deportes. O 
sea, tenemos reportes semanales, semanalmente nos reunimos eh… con los 
coordinadores de área, con los coordinadores de ciclos, con los coordinadores de 
deportes y, y luego eh…, de allí recibimos los insumos que luego nos van a ayudar 
a tomar decisiones correctas y decisiones buenas para la institución y para los 
alumnos ¿no? Que en definitiva tienen que, bueno pues, tener todos los medios 
necesarios para que su formación sea la mejor ¿no? 
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J: Podríamos decir que hay buena… 
E: Hay buena información, sí, bastante, a veces que te abruma, pero, pero es 
necesario recibirla y analizarla y esos son los insumos -como te digo- que nos 
ayudan luego para tomar las decisiones pertinentes. 
J: ¿Esta información es accesible a todas las personas? ¿Existen rangos para 
acceder a toda la información? 
E: Bueno, digamos que la información sobre todo la recibimos a través de los 
profesores, que van dando la información a sus coordinadores, al coordinador de 
área y a los coordinadores generales, el conjunto de la información solamente la 
recibimos los que estamos, los que estamos…, los que tenemos que tomar las 
decisiones. 
J: Correcto. Si un colaborador de la institución hace algún aporte, propone una 
mejora, ¿se le reconoce de alguna manera? ¿Hay una instancia para que los 
trabajadores digan o presenten las propuestas de mejora que pueden tener, la 
iniciativa que pueden tener dentro de la organización? ¿Hay una instancia y se le 
reconoce de alguna manera el aporte que hace? 
E: Si. O sea las instancias de aportes o de innovaciones o etc. van del trabajador o 
del profesor en este caso, aunque también los trabajadores tienen sus aportes, van 
del trabajador a la persona que en este caso puede ser el coordinador del área o 
los coordinadores generales, y de ahí esas cosas suben al directorio, y claro cuando 
hay cosas que son interesantes y que son novedosas y que pensamos que ayudan 
a la institución, se le da un reconocimiento, una carta o se le felicita, se le reconoce 
pues lo que está aportando. 
J: Pero se le reconoce, no es que se deja pasar cuando hay un aporte… 
E: No, normalmente reconocemos. 
J: Correcto. 
E: Lo reconocemos y como te digo se le da algún tipo de incentivo, algunas veces 
una carta, algo especial ¿no?, pues reconociendo pues que ha tenido una iniciativa, 
por ejemplo, el año pasado las profesoras del segundo año de primaria veían que 
habían algunos alumnos que no estaban llegando al nivel requerido para su grado 
¿no?, y entonces nos dijeron “sería bueno que podamos tener algún día especial 
para apoyar a estos chicos que se nos están rezagando” y, nos pareció muy bien, 
una buena iniciativa, una cosa beneficiosa sobre todo para los niños, entonces 
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hicieron eso y luego les dimos un reconocimiento, quedaron contentas ellas y más 
contentos los papás. 
J: Claro, porque los niños son el objetivo fundamental… 
E: Claro. 
J: (…) en esta organización. 
E: En nuestra organización es lo más importante. Y así otras cosas, otras iniciativas, 
como por ejemplo, tenemos un profesor de arte que ha expuesto varias veces sus 
obras en Iccho, son muy bonitas, muy interesantes, bueno pues, se le reconoce en 
público, se le da un reconocimiento en alguna…, a alguno de los alumnos también, 
o sea cuando hay gente que realmente está aportando algo especial, que sale de 
lo común, pues siempre se le reconoce, puede ser en el coliseo con toda la 
organización del colegio o también de una manera personal. 
J: Correcto. ¿Y que pasa en lo contrario, cuando alguien comete un error? 
E: Cuando alguien comete un error hay que corregirle. 
J: Y ¿hay algún mecanismo para, o sea se toman medidas para que ese error no 
vuelva a suceder? Que es lo más importante. 
E: Claro, si, eso es desagradable, pero es también algo que hay que hacer, costoso, 
pero hay que hacerlo. La puntualidad, por ejemplo, tú sabes que en el Perú y en 
Arequipa en concreto es… fatal. ¿No? Entonces, el personal en general está 
acostumbrado a llegar tarde, entonces estamos tratando de cortar con eso. 
J: ¿Y qué es más importante…? 
E: Y es un problema bien fuerte. 
J: Me imagino, me imagino, ¿y qué es más importante cuando alguien comete un 
error? ¿Sancionar el error o eh…, evitar que ese error se cometa de nuevo?  
E: Claro. Lo ideal sería evitar que ese error se cometa de nuevo sin sanción, 
entonces nosotros lo que estamos haciendo concretamente este año, el año 
pasado no lo hicimos, pero nos parecía que teníamos que hacer, teníamos que 
tener esta decisión de exigir puntualidad, porque es para… los profesores, el 
personal, son un referente para los alumnos, si a ellos les pedimos puntualidad, 
tenemos que pedírselo también a todos los que trabajamos en el centro. Entonces 
estamos exigiendo la puntualidad y hemos elaborado una especie de protocolo; 
primero, si llega tarde varias veces se le pone un correo; si sigue llegando tarde se 
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entrevista conmigo, o sea yo le pido entrevistarse conmigo y le digo “Oye…”, o sea 
le hago una amonestación verbal. 
J: Correcto. 
E: (continúa) Si sigue llegando tarde, le va a llegar un memorándum, un 
memorándum diciéndole que está cometiendo una falta grave y entonces, si se 
acumulan los memorándums le podemos decir “Mire usted, no queremos contar 
con sus servicios”. 
J: Correcto. 
E: Es algo duro como te digo pero, pero, ¿qué haces? 
J: No, no, está bien. ¿Y este protocolo se refleja en el expediente y en la evaluación 
final del profesor? 
E: Claro, Uhm… 
J: Correcto. Le propongo la siguiente situación: Aparece una gran oportunidad para 
invertir recursos de la organización -sea dinero, sea infraestructura física, sea 
capital intelectual de las personas que componen la organización, para entrar a una 
oportunidad- que pueda redundar en beneficios para la organización. Dos 
alternativas: Se toma la decisión: sí, entramos como sea y ya vemos como lo 
hacemos. Segunda alternativa: Se precisa de más e información para pensar y para 
decidir si es adecuado. ¿Cuál se toma? 
E: Bueno, normalmente depende del tipo de inversión que sea, si es una inversión 
fuerte, si es una inversión grande, tienes que tener unos estudios, tienes que tener 
un tipo de -digamos de- preparación para la decisión que no es de un día para otro; 
pero hay cosas que puedan resultar beneficiosas, que no tienen un costo muy alto, 
que la inversión no es muy alta, entonces ahí la decisión si se toma con mayor 
rapidez, te pongo un ejemplo. Hace poco nos hicieron una propuestas de generar 
la electricidad para el colegio, ha venido una empresa española y entonces nos 
hizo un estudio y nos dijo “Oye, pueden ustedes poner aquí un sistema de energía 
solar, que no es muy costoso y que en cuatro o cinco años ustedes lo pueden pagar 
y después, van a ahorrar un montón de plata. Entonces lo vimos, vino este ingeniero 
español y nos explicó… 
J: Los pormenores. 
E: Sí, y luego nos mandó el proyecto, lo vimos, lo presentamos también al consejo 
directivo, y bueno, yo al final ya tomé la decisión de que vamos a hacerlo. Vamos 
543 
 
entonces a hacer un…, vamos entonces a tener nuestra…, vamos a autogenerar 
nuestra energía. Y además con la ventaja que de repente también podemos 
acogernos al Convenio de Kioto y quedar bien y reducir emisiones. Entonces, una 
decisión de esas, que es una inversión no tan grande, pues se toma así con rapidez. 
Luego, por ejemplo, tenemos ahora el proyecto, un proyecto más grande de 
aumentar un aula en el colegio para bajar el número de alumnos por aula, porque 
seguimos teniendo un montón de alumnos por aula y bueno pues, 
pedagógicamente no es muy recomendable. 
J: ¿Un aula por año? 
E: Aumentar un aula por año. Y entonces, esto, ahí y después de dar muchas 
vueltas, nosotros como tú sabes, en los colegios de la CdJ en el Perú -tenemos 
cuatro colegios- trabajamos en red, hemos hecho una asociación entre los cuatro 
colegios y tenemos toda una serie de acuerdos sobre cómo hacer las cosas. 
Entonces este proyecto ha pasado primero por la organización general, por lo que 
llamamos la asociación de CJ de la CdJ del Perú. 
J: Correcto. 
E: Ha pasado por ahí, nos han dado el visto bueno, ahora estamos en un proceso 
de planificar cómo se va a hacer, porque no podemos invertir todo de repente y 
bueno, tendríamos que comenzar por inicial, ¿tú conoces, has ido a esa parte o has 
pasado por allí? Y nosotros tenemos dentro de esta organización nuestra de los CJ 
del Perú, hemos comenzado hace tres o cuatro años una cosa que se llama el 
Curriculum Común Ignaciano (CCI). El CCI no funciona tan de acuerdo con el -
aunque en general vamos en, digamos- tenemos el tema del Proyecto Educativo 
Nacional (PEN), ¿o cómo es? No me acuerdo. Pero hemos hecho unas 
adaptaciones, entonces tenemos un primer ciclo que es el primer ciclo A, que son 
los tres años de inicial, y un primer ciclo B, que es hasta segundo de primaria, que 
es donde los niños aprenden a leer, aprenden toda una serie de cosas, ese es el 
primer ciclo. Después está el segundo ciclo que es de segundo de primaria hasta 
quinto. 
J: Correcto. 
E: Un tercer ciclo, que es desde sexto hasta tercero de secundaria, no hasta 
segundo; y de tercero a cuarto es el cuarto ciclo, entonces, tenemos que hacer un 
plan a ver cuántas aulas vamos a necesitar, donde más necesitamos es en primer 
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ciclo, entonces ahí necesitaríamos hacer una inversión fuerte y tenemos que buscar 
también un buen arquitecto, buenos contratistas, hemos tenido experiencias 
fatales. 
J: Si, la ciudad misma, con los intercambios viales… 
E: ¡Qué desastre, qué desastre! Hemos cambiado ya, el año pasado tú sabes que 
tuvimos una inundación. 
J: Si, claro. 
E: Una inundación terrible. 
J: En febrero. 
E: No, en marzo, ya estábamos en clases, tuvimos que suspender clases una 
semana. Y entonces, este año, cuando han terminado las clases hemos 
comenzado -para prevenir otro desastre ¿no? porque es fácilmente que, se podía 
dar fácilmente lo mismo o parecido- entonces, hemos hecho, hemos modificado la 
entrada para prevenir, como te digo, otra cosa semejante y ¡bueno! Hemos 
comenzado y todavía no está terminado, se supone que tenía que estar terminado 
para… 
J: Inicio de labores. 
E: Para una semana antes del final de febrero y todavía no está terminado y 
estamos ya a 20 de marzo, pero bueno, ya lo estamos usando, aunque hemos 
tenido que usar esta entrada, que es muy peligrosa, porque esa vía se ha convertido 
en una vía de alta velocidad, entonces es peligrosísimo, la hemos tenido que 
emplear de todas maneras porque no se podría entrar por la entrada que tenemos 
en el parque industrial. 
J: Bueno. 
E: Entonces sí, tomamos decisiones, volviendo al punto, porque hemos dado 
muchas vueltas, tomamos las decisiones cuando son inversiones, digamos que son 
manejables sin mayores…, ya que tenemos un presupuesto lógicamente, entonces, 
esta decisión, por ejemplo, no estaba considerada en el presupuesto, pero viendo 
que era algo beneficioso para todos, la hemos tomado. Pero normalmente tenemos 
un presupuesto anual y nos regimos por él. 
J: ¿Cuál es el rol que juegan los alumnos en la organización? 
E: Los alumnos son la parte más importante, nuestra razón de ser es prestar un 
servicio a los a los alumnos y a los padres de familia, no solamente a los alumnos. 
545 
 
En general, un servicio a la familia. Y los alumnos son el centro de nuestra 
preocupación, de nuestros desvelos, de nuestros deseos de ayudarlos. Lo que se 
pretende es formar hombres, ¿no?, este es colegio de hombres como tú sabes muy 
bien y lo que queremos es formar hombres, no solamente en lo académico, sino, 
nosotros en nuestro curriculum nuevo hablamos de ocho dimensiones de la 
persona, el desarrollo de lo afectivo, de lo corporal, de lo espiritual, de lo cognitivo, 
de lo ético, de lo artístico, ya no me acuerdo de las otras, pero en fin, o sea, fijarnos 
en todas las dimensiones del niño, del joven para que se desarrolle de una manera 
armónica y sobre todo que crezca en todas sus potencialidades. 
J: ¿Hay alguna instancia en la que los alumnos pueden ser escuchados o 
pueden…? 
E: Tenemos una organización dentro de los alumnos, el consejo estudiantil, que tú 
conocerás. Se elijen cada año y hay un consejo estudiantil que se preocupa de 
traernos las inquietudes de los…, o sea, como un puente entre los alumnos y el 
colegio, ¿no? Sobre todo tiene relación directa con el director de formación, pero 
también vienen aquí cuando no les hacen caso, cuando quieren, si, hay una 
comunicación, y luego comunicación también con ellos muy directa, yo siempre 
paseo por el colegio y hablo con los chicos y, aunque no lleve mucho tiempo 
todavía, pero ya me conozco a muchos y trato de no perder la relación con ellos, 
porque la verdad es que ellos son los beneficiarios, diríamos directos, del colegio. 
J: ¿Se puede decir que las propuestas que trae el consejo estudiantil de los 
alumnos usualmente son escuchadas, atendidas, implementadas, ejecutadas? 
E: Bueno, depende, es que a veces los alumnos vuelan ¿no?, entonces piden cosas 
que es muy difícil, pero en general si les escuchamos y tratamos de atender, sobre 
todo cuando son cosas que les van a beneficiar a ellos, ¿no? En general si, las 
peticiones más fuertes son en la cuestión deportiva y la verdad es que si, por 
iniciativa de ellos hemos ensanchado mucho la cuestión de los deportes, el año 
pasado nos pidieron vóley, hemos puesto la posibilidad de que haya entrenadores 
de vóley, lo mismo, este año han puesto, pedido, ajedrez, el hándbol (el balón 
mano), si, por ahí, luego que más cosas son las que, bueno, hay cosas que piden 
que no; si y que no, son en estas instituciones son un poco discutibles y las hemos 
llevado, por ejemplo la cuestión del pelo largo, cada uno puede venir como quiera, 
yo sería partidario que vinieran como quieran, pero el consejo directivo y los 
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profesores no atracan ahí, (risas). Entonces, hay cosas que tienes que, bueno, 
buscar consensos, me parece muy importante para dirigir una institución de estas 
características. 
J: Correcto. Pasando a otro tema, dentro de la organización ¿existe una persona o 
un grupo de personas que revisen qué es lo que se hace, cómo se hacen las cosas 
y si se podrían hacer mejor? 
E: Claro, en todo lo que es la parte más educativa, más pedagógica, tenemos como 
una instancia externa, nosotros hemos elaborado este curriculum ignaciano con la 
universidad Antonio Ruiz de Montoya, que tiene un área pedagógica interesante y 
entonces esa revisión externa viene de la universidad, llegan, van a las clases, ven 
cómo están desenvolviéndose los profesores con los alumnos, cómo es la…, cómo 
están implementando una enseñanza nueva, ¿no?, a los profesores  les cuesta, lo 
de la innovación les es complicado, pero yo creo que hemos ido avanzando 
bastante en este tiempo. Esas revisiones que se hacen o esas… ay un nombre 
técnico, pero no me acuerdo cómo es. 
J: Auditorías. 
E: No, no es auditoría, ya entiendes, viene el profesor o el especialista, entra en las 
clases, ve como está desenvolviéndose el profesor, ve si hay confianza en los 
alumnos para preguntar, para levantar la mano, para opinar, para…, se va fijando 
un poquito en cómo es el ambiente de la clase y cómo es la interrelación profesor-
alumno y cómo se desenvuelve la clase en general; y luego, pues entra a distintas 
clases, y luego nos hace un reporte de cómo ha visto a este profesor, a este, a la 
otra, eso por una parte. Y luego, también dentro del colegio los coordinadores de 
nivel también hacen lo mismo, no solamente hacen lo mismo, sino que también 
muchos alumnos van a presentar sus quejas sobre la evaluación, si ha sido buena, 
si ha sido mala, hemos tenido problemas, siempre hay problemas con las 
evaluaciones, que se supone que son objetivas, pero a veces, al profesor se le 
puede escapar algo y el alumno lo…, y a veces el profesor no quiere aceptar, es un 
problema también, pero bueno, no son problemas así muy frecuentes, pero se dan. 
J: Correcto. Bueno entonces… 
E: Y luego lo mismo en la cuestión administrativa hemos tenido muchos cambios 
que también han costado bastante porque hasta, yo creo que hasta hace dos o tres 
años, el colegio, la administración del colegio era un poco artesanal, tipo colegio 
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familiar. El hermano o el administrados hacía por aquí entro, por aquí salgo, no 
estaba, digamos, administrativamente no estaba llevado de una manera correcta y 
rigurosa, era más…, ahora los organismos del Estado controlan mucho todo lo que 
es la, la SUNAT, entonces tú tienes que llevar las cosas de una manera que puedan 
estar, que puedan ser vistas por cualquiera y que reflejen lo que está pasando, en 
realidad, nosotros teníamos una administración, como te digo, un poco, eso… 
J: Empírica. 
E: Creo que se podría decir empírica familiar y el pasar a una regulación distinta, 
por ejemplo, pues tener un inventario de todo el colegio, que ya lo había habido 
antes, pero es de estas cosas que se hacen, y bueno pues ya, se queda ahí, no se 
lleva, porque para llevar un inventario tienes que tener personas que lo lleven, que 
haya control y que haya…, entonces todo eso lo estamos replicando ahora y los 
profesores pues no, por ejemplo, para los requerimientos pedagógicos ¿no?, o sea 
tienen que hacer, tiene que planificar, venir un día de la semana para que se lo den 
dos días o tres después, ¿no?, pero tiene que pensar que van a utilizar, y no que 
vengan a último momento, necesito esto, necesito lo otro, y entonces es un 
despelote. Entonces, todo ese tipo de cosas ha costado implementarse pero ya 
está implementado, lo mismo en toda la cuestión de mantenimiento eh, también, el 
mantenimiento del colegio, la manera de hacer que los trabajadores que tenemos 
de mantenimiento respondan a los requerimientos del centro, y hemos 
implementado un poco que roten todos para que todos estén capacitados, que no 
haya la persona imprescindible, si no está “fulanito” las cosas no marchan, entonces 
eso es un problema, detectamos que había problemas de ese tipo, entonces hemos 
tomado las medidas pertinentes para que eso no ocurra. Toda una serie de cosas, 
creo que por ahí me estabas preguntando. 
J: Sí, eso era fundamentalmente. Porque claro, hay una revisión constante de cómo 
se hacen las cosas a nivel educativo, y administrativo, en mantenimiento también. 
E: Tienen que ir caminando de la mano, claro, complementando una cosa con otra, 
porque si no, hay disfuncionalidades que hemos ido encontrando, esto no puede 
ser, tenemos que cambiar. 
J: Correcto. Hace cuatro o cinco años hubo un pequeño, si una… 
E: Situación complicada. 
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J: En la dirección, a partir de eso, o de repente antes, ¿se ha producido alguna 
reorganización en la institución? 
E: Bueno, la problemática era con personas…  
J: La organización estaba bien entonces… 
E: Sí, la organización estaba más o menos bien, había cuestiones de organización, 
pero eso…, los problemas que ha traído ese tipo de reorganización, innovación, 
etc. no han sido problemas que hayan causado tanto…, bueno, causan malestar, 
se fastidian, pero es cuestión de que poco a poco la gente se dé cuenta que tiene 
que ser así para que una organización funcione, más bien como te digo, los 
problemas han sido de orden humano. 
J: Correcto, Entonces la organización digamos que es la misma. 
E: Claro, bueno, quizá a consecuencia de la reorganización de muchas de estas 
cosas que te estoy comentando hubo personas que comenzaron a hacer una 
guerra fría, no guerra frontal, sino guerra fría, boicoteando por aquí una cosa, 
boicoteando por aquí otra, creando problemas con el director antiguo, el director 
antiguo tuvo que tomar..., y con una carácter muy fuerte decir: “señor, váyase”.  
J: De acuerdo. 
E: Entonces hubo que prescindir de varios profesores antiguos y eso es lo que 
causó mucho malestar. Creo que la innovación llevó a gente se opusiera, lo más 
fuerte es que no fue una…, digamos frontal, clara, sino el boicot, lo que te digo, la 
guerra fría. 
J: ¿Piensa que la visión, misión, identidad del proyecto, de la organización se ajusta 
a la realidad? 
E: Yo creo que sí. Si, sabemos lo que queremos, sabemos a dónde vamos, 
sabemos dentro de que horizonte nos movemos, yo creo que sí y eso lo tenemos 
bastante, eso se ha trabajado bastante bien y en profundidad, la cosa es, siempre 
uno sueña ¿no? 
J: Claro. 
E: Sueñas que en el año 2015 vamos a ser una maravilla, y no vamos a ser una 




E: Y planificar los sueños, sabiendo que luego, bueno pues, te quedarás a mitad de 
camino o donde sea, ¿no? pero sí, yo creo que es importante saber qué es lo que 
queremos hacer del colegio. 
J: Correcto. ¿Y esa misión, visión, declaración de identidad, declaración de 
responsabilidad fue elaborada por el director en su momento…? 
E: No, por todos. Si, ha habido participación de los pro…, sobre todo de los 
profesores. Ahora estamos incluyendo también en todas…, en todas las actividades 
posibles a todo el personal, al personal administrativo y al personal incluso de…, 
digamos de mantenimiento de servicios, ¿no? Las últimas actividades que hemos 
tenido, hemos tenido en febrero, que es el mes donde se programa, donde se 
coordina la programación que ya viene de antes ¿no? pero ya digamos donde se 
concreta la programación, donde se implementa la programación, hemos tenido 
varios talleres y a los que hemos podido incluir, los hemos incluido, y se han sentido 
además muy contentos de que se les tenga en cuenta, de que puedan estar 
presentes, de que puedan conocer, una cosa así bien, una cosa bien interesante. 
J: Claro, que se les diga qué se hace, qué se va a hacer, por qué se va a hacer… 
E: Si, si, ha sido bonito. 
J: Correcto. Bueno, ya estamos acabando ¡eh!, ¿cuál es el rol que juega el concepto 
de calidad dentro de toda la organización, dentro de todos los procesos, dentro de 
todo lo que se hace? ¿Cuál es la relevancia? ¿Cuál es el rol que tiene esto dentro 
de la organización? 
E: Si, bueno, creo yo que todavía no nos hemos metido en…, digamos, ah…, es 
como un tema pendiente, por supuesto está presente ¿no? y queremos hacer las 
cosas con calidad pero digamos, no tenemos todavía instrumentos de medir, 
instrumentos de… o sea, estamos capacitando gente para eso, no solamente el 
colegio, sino nuestra organización, como te digo; y después de darle muchas 
vueltas, porque nosotros tenemos gente bastante especializada en educación, nos 
hemos inclinado por no acudir a estas instituciones internacionales de calidad, 
porque no nos parece que se adecuan mucho a… a…, o sea yo no, como te digo, 
no entiendo mucho ¿no?, pero por lo que escucho, lo que…, y más bien, lo que 
estamos queriendo formar dentro de nuestra organización, formar a gente que 
conozca nuestra manera de trabajar, nuestra visión, nuestra misión, nuestros 
objetivos, etc., etc., estamos capacitando a gente dentro de nuestras instituciones 
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para luego prestar este servicio de, de…, buscar de una manera más técnica y más 
sistemática el tema de la calidad ¿no?, el tema de ¿cómo se llaman estas…?, 
¿cómo se llaman las…? 
J: Las certificaciones de calidad. 
E: Certificaciones de calidad, por supuesto no…, los que se está preparando es de 
aquí para que se vayan a Colombia, para que se vayan…, tenemos una 
organización Latinoamericana, FLACSI, Federación Latinoamericana de Colegios 
de la CdJ, Societa di Iesu, S. J., entonces, de aquí se está capacitando varios, de 
todos los colegios, y luego, esos van a ir a Colombia, van a ir a Brasil, van a ir a 
Chile para implementar este proceso de certificación de calidad, pero estamos con 
la cosa clara de que es necesario y es importante para, eso…, para garantizar que 
lo que hacemos está bien y que no seamos nosotros mismos los que decimos que 
lo que hacemos está bien, aunque como te decía tenemos de la universidad, de la 
Ruiz de Montoya, que nos vienen a garantizar también eso, pero queremos tener 
algo más sistemático, algo más serio y ahí estamos. 
J: Muy bien. ¿Cuáles son los valores más importantes de la organización? Los más 
importantes. 
E: ¿Los valores de la organización? 
J: Sí. ¿Cuáles son los valores más importantes que se viven, que están presentes 
en todo lo que hacen cotidianamente? 
E: Uhm…, yo creo que lo que…, lo que vivimos así más como grupo, primero 
nuestra identidad como gente de la Iglesia Católica, todos nos identificamos con 
nuestra fe, y eso es como algo…, que lo decimos desde el comienzo, tanto a los 
profesores que vienen a trabajar con nosotros, como a los alumnos y a los padres 
de familia, que somos una entidad católica, confesional y que en nuestra…, nuestra 
organización eh…, si…, si acceden a ella gente que no vive digamos esta, estos 
valores cristianos, se van a sentir mal ¿no?, se lo adelantamos…”si usted no es 
una persona que profesa la fe católica, mejor no traiga aquí a su hijo, porque se va 
a sentir mal y se van a sentir mal ustedes también”, me pasó una cosa curiosa el 





E: Y es difícil encontrar gente que hable bien inglés y en Arequipa resulta 
complicado, estuvieron haciendo entrevistas y nada, y nada, y nada, y nada; y al 
final contrataron a un evangélico, yo no estaba de acuerdo, “va ser un problema, va 
a ser un problema porque él se va a sentir mal y nos va a hacer sentir mal a los 
demás, a los alumnos…” pero finalmente lo contrataron, no duró ni quince días, 
porque claro en las reuniones con los profesores siempre se hace una oración, en 
esto, se reza, en estas partes se…, y entonces el pata dijo “aquí sobro” y él mismo 
pidió irse y se fue. Entonces yo creo que eso es una cosa importante y luego, todos 
los valores humanos ¿no?, los derechos humanos, la…, la…, el estar insertos en 
todas estas redes donde se busca un mundo mejor…, si, no, digamos estos 
principios grandes de justicia, de equidad, de derechos humanos -te vuelvo a 
repetir-, yo creo que eso es lo que intentamos, los valores que intentamos cultivar 
¿no? aparte de la…, de nuestra identidad católica, estos valores -digamos- 
humanistas, valores que son fundamentales -a nuestro modo de ver-para la 
educación de los niños y de los jóvenes. 
Interrupción. 
J: Ya solo dos preguntas finales, ¿cuál es la necesidad de relacionarse? ¿Por qué 
pertenecer a estas redes? 
E: Bueno pues, nosotros como jesuitas somos una organización que hemos sido 
global, antes de que se hable de la globalización, siempre, desde nuestro 
nacimiento hemos sido una organización universal, ya en los primeros años de la 
Compañía estábamos en la India, estábamos en Japón, en Brasil, en todo Europa 
y, en la medida de lo posible ya teníamos, contábamos con una organización 
muy…, donde se movía la gente, donde había…, no teníamos los nombres que 
tenemos ahora, pero en realidad hemos sido desde nuestro nacimiento una 
organización con…, con horizontes universales. Ahora, la importancia de las redes 
para nosotros, es muy importante porque para qué descubrir la pólvora si ya está 
descubierta. Y no solamente el descubrir la pólvora, sino poder compartir 
experiencias educativas de otros sitios, experiencias de formación humana, de 
formación espiritual, de todo tipo. Y entonces, la decisión ha sido ya desde hace 
años, se comenzó con la FLACSI, como te digo, la Federación Latinoamericana de 
Colegios de la CdJ, donde están todos los CJ de América Latina; y luego a nivel 
Perú esta, precisamente y en esa misma línea de la Federación Latinoamericana, 
552 
 
pues haga que nuestros colegios interactúen más, porque de hecho te digo que 
teníamos esa perspectiva un poco más de…, pero de hecho no había tanta 
interrelación, en cambio estas organizaciones nos dan la oportunidad de trabajar 
mucho más en el mismo horizonte, de tener, por ejemplo, una misma, digamos, 
misión, visión aunque luego se adapta a cada sitio y toma una manera de proceder, 
en las cuestiones administrativas, en toda una serie de aspectos de lo que es la 
marcha del colegio. Yo creo que nos facilita mucho porque además le da mucha 
mayor institucionalidad a los centros, no ya viene un director y hace lo que le da la 
gana ¿no?, como si fuera un reino de taifas, ya llega le jefecito, ahora hay todo 
una…, un modo de proceder que cuando viene alguien de fuera, como yo, por 
ejemplo, te encuentras que estás…, que tienes que atenerte a estas maneras, que 
te digo pues, en cuestiones económicas, en cuestiones…, tenemos un sistema 
también, digamos…, de trabajo para lo que es el…, para todo, un sistema común, 
¿cómo se llaman?, estos sistemas de cómputo, de… 
J: ¿Un sistema de información? 
E: De información, donde va toda la cuestión contable, la cuestión académica, todo, 
todo está metido ahí, y entonces, yo creo que esto nos ha facilitado mucho el 
aprovechar las…, los recursos, las posibilidades de un centro y de otro y de 
ponerlos en común. 
J: Bueno, y última pregunta, la organización, ¿ya conoce todo lo que tiene que 
conocer sobre el ámbito educativo? 
E: Nunca se conoce eso, ¿cómo vas a decir eso? Uno siempre tiene que estar 
aprendiendo, tiene que estar aprendiendo, tienes que ver por dónde van las 
corrientes educativas en este momento, lo mismo, todo lo que es el contacto, con 
todo lo que va pensándose, experimentándose en el mundo educativo. Por eso es 
que nos importa tanto el no estar encerrados en nuestro propio mundo, en nuestra 
propia institución, sino que estamos mirando lo que hacen en Estados Unidos, lo 
que hacen en China, lo que hacen en Japón, justo el año pasado tuvimos en Boston 
una reunión de todos los CJ del mundo, una reunión muy interesante, y ahí se vio 
también que importante era el tener…, el tener esa posibilidad de estar reunidos de 
todo el mundo personas que nos dedicamos a lo mismo, entonces compartir 
experiencias, compartir -digamos- prácticas que han sido exitosas en un sitio, 
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prácticas que han sido un fracaso en otro, o sea el compartir realmente lo bueno, 
lo malo, lo regular e ir aprendiendo. 
J: Correcto. 
E: Si, yo no fui a esa reunión, pero mandé al subdirector, pero entiendo que 
quedaron muy contentos todos de una apertura de horizontes impresionante. 




ANEXO Nº4: Entrevistado nº 2 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
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Contexto: Entrevista con funcionaria institución pública. 
Fecha: 27.3.2013 
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J: A ver, por ejemplo, primera pregunta; si usted saliera de viaje improvistamente, 
¿quién se hace cargos de los pendientes en su organización?, ¿se encarga usted 
o delegue en alguien más? 
E: Si yo salgo de improviso, tengo que delegarle a alguien. 
J: Ya, y esa fácil delegar eso o..., hay todo un procedimiento, toma tiempo, es difícil. 
E: A veces, es un poco difícil, porque…, por ejemplo en mi caso. En mi caso, yo era 
la jefa de tesorería y presupuesto, entonces yo tenía todos los poderes para las 
firmas y los cheques, y entonces si yo salgo, eso si no puedo delegar, hay cosas 
que no se pueden delegar, hay cosas que si se pueden delegar. En el caso, cuando 
fui jefe de finanzas, igual, por ejemplo, hay las resoluciones cuando tú haces…, 
resoluciones coactivas o temas así, no hay otra persona que pueda firmar más que 
la persona encargada, ¿no? Y claro, puedes delegar otras funciones que no tengan 
temas legales, que no impliquen temas legales. 
J: Correcto. ¿Esos sí los delegas? 
E: Esos si se pueden delegar. Si se pueden delegar, siempre hay algunas personas 
que uno tiene de confianza que puedes delegar ciertos temas, ¿no? 
J: Hablando de confianza, ¿Cuánta confianza crees que hay entre las personas de 
tu organización? 
E: Mira, en el tema gubernamental realmente al final no tienes a nadie de confianza, 
porque lamentablemente el clima que existe en una organización gubernamental 
es…, como te digo, la mayoría de gente cuando tú entras, la mayoría de gente 
quiere hacerte pisar el palito, para poder destruirte y ellos poder subir, ¿no?, tienen 
esa cultura de a ver, quien entra para destruirlo para poder escalar y poder hacer, 
como que no les interesa un poco el tema de valores, ¿no?, pero, también hay otro 
tema que es, creo depende mucho de las personas, de la persona en realidad, o 
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sea, si tú puedes hacer que la gente vea que tú como jefe trabajas, hacen…, tú les 
pides alguna cosa y no lo hacen y tú lo haces y lo sigues haciendo, todo, ellos se 
van a ir alineando… 
J: Uhm (afirmando). 
E: (…) Y te van a hacer caso a ti, pero si tú llegas a la organización y empiezas a 
sancionar, así, le pongo memorándum, papeleta porque no hizo el informe cuando 
yo quería, y no hizo esto o el otro, simplemente te vas a ganar más enemigos y más 
enemigos y van a lograr hacer que tú caigas. Pero si tú logras, este, eh…, 
plasmarles de que con tú trabajo les demuestras, les demuestras que tú sabes más 
que ellos, entonces ellos se van a alinear, se van alinear y te van a ayudar, te van 
a ayudar, y una vez, este que ya te ayudan, ahí si puedes tener confianza de 
delegar y todo. Es bien difícil en una organización gubernamental, porque 
lamentablemente tienes sanciones por todo lado, o sea, contraloría, la misma 
contraloría interna, eh…, todo, al menos en lo que son entidades públicas, todo 
tiene normas, no solamente las normas eh…, hacia fuera, las normas de toda 
entidad pública, no, sino cada entidad gubernamental tiene su propia normativa, 
sus propias directivas, sus propios procedimientos, y no solamente tienes que 
cumplir las…, por decir las nacionales, sino también tienes que cumplir las 
específicas de esa entidad. Por ejemplo en “Siéntase bien” todo es por…, todo es 
directivas, todo está normado por directivas, tienen plazos, tienes procedimientos, 
tienes todo, entonces tienes que cumplir no solamente lo que dice la ley, por 
ejemplo la ley de contrataciones, no; sino también tienes que cumplir las normas 
que te rige “Siéntase bien” y todo, todo está absolutamente normado, ¿no?. 
J: Correcto. 
Entonces es más difícil en un tema estatal que en un tema privado, porque en el 
tema privado te riges solo por las leyes nacionales, en cambio en un tema…, y es 
más, o sea tienes como…, como decir más ámbito para tú poderte mover y hacer 
las cosas, pero en cambio en temas gubernamentales, existe mucha, mucha, 
mucha normatividad que no puedes hacer. Por ejemplo te pongo un caso, ¿no? 
que a nosotros nos pasó, tú sabes que también la normatividad no está tampoco 
de acuerdo, muchas veces, a lo que vive hoy en día. Hoy en día las transacciones 
son este… electrónicas, puedo hacer a través del tele crédito los pagos, podemos 
hacer un montón de cosas, y es más, puedo utilizar eso como herramienta para 
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hacer mis pagos, por decirte, en “Siéntase bien” existen varias postas ¿sí?, postas 
en sitios demasiado alejados como Cotahuasi, Aplao, Mollendo, Matarani, y 
también existen cajas, este…, que nosotros tenemos acá de bienes estratégicos y 
administrativas que son en los diferentes hospitales Yanahuara, Escomel, Melitón 
Salas y todo. Bueno, ¿qué te dice la norma de tesorería? La norma de tesorería te 
dice que tú tienes que girarle un cheque, que no puedes, que no puedes este…, 
eh, abonarle directamente a su cuenta, a la cuenta del trabajador porque ya estarías 
infringiendo la ley. Pero que pasa, cuando estás en Cotahuasi, cuando estás en 
Aplao, cuando estás en Chala, ¿qué haces? O sea, lo más cerca que ellos tienen, 
por ejemplo, los de Cotahuasi, lo más cerca que tienen es la de Aplao; entonces, 
¿se tienen que venir hasta acá a Arequipa, a la sede central, por un cheque? 
J: Claro. 
E: Pero la norma te dice una cosa. 
J: Que no es…, que no tiene nada que ver con la realidad… 
E: (…) Que no tiene, que no va con la realidad, y es el costo mucho mayor que el 
poderle hacer una transferencia a su cuenta. 
J: Correcto. Y en todo ese entorno, ¿confías en alguien? ¿Tienes gente de 
confianza? 
E: Te diré que es…, te la vas ganado con el tiempo, hasta que puedas confiar en 
alguien, pero realmente cuando tú entras ahí, no. Tienes que cuidarte de todo el 
mundo, tienes que cuidarte de todo el mundo, porque te pueden, este…, poner un 
documento y te lo hacen firmar y te fregaste. Entonces, al menos en temas, este…, 
financieros; si, es bien difícil, es bien difícil confiar en alguien. Por eso, 
generalmente a los tesoreros o jefes de finanzas, así, te tomarás unos días, una 
semanita, o cinco días o algo así, pero que te tomes el mes completo, a veces es 
bien complicado, y uno, también por los pagos, ¿no?, porque si se deben abrir, por 
decirte, en “Siéntase bien” han tenido problemas por qué. Porque cada vez que hay 
un cambio, cambian de gerente y el gerente empieza cambia, la resolución viene e 
Lima, hasta que la resolución la hagan en Lima, te viene la resolución, hasta que 
hagas los cambios de poderes, inscribas, es todo un tema, te das un mes, dos 
meses y todavía estás sin los poderes y recién a partir del segundo mes, tercer 
mes, recién empiezas a ejercerlos, ¿no? Entonces, cuando hay esos cambios la 
entidad también se queda tambaleando, ¿sí? Hoy en día, por ejemplo, “Siéntase 
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bien” ahora que han cambiado de finanzas, hemos estado con ese problema, 
solamente había una firma y no habían las dos firmas. Entonces hemos tenido que 
estar haciendo las transacciones a través del tele crédito, que si nos permitía, pero 
girar cheques y ese tipo de cosas, no; entonces si es un tema complicado. 
J: Si yo te propongo una frase: “las cosas son siempre para ayer”, ¿tú la relacionas 
a tu organización o no la relacionas a tu organización? 
E: No, no la relaciono. No la relaciono porque, lamentablemente por el tema 
gubernamental de que las cosas no se trabajan en procesos, sino se trabajan en 
jerarquías, entonces para que a mí me llegue un documento, el fulano se la pasa 
a…, no sé, por decirte ¿no?, el de facturación lo pasa a… por mesa de partes, mesa 
de partes lo manda a finanzas, finanzas lo manda a administración, porque 
administración aprueba, el que aprueba lo manda acá, allí, entonces es un tema de 
que, entre que van y vienen los documentos hay mucha demora, demasiada 
demora justamente por esto, por esos procedimientos que tienen las entidades 
gubernamentales, ser muy burocráticas ¿no?; y pero cuando trabajas, por ejemplo 
en “Siéntase bien”. En “Siéntase bien” te mandan de Lima una…, por decirte una 
información: “el día 20 tienes que presentar un cuadro con tales y tales cosas”. 
Bueno, te llegó el documento el día 19 y el día 20 tienes que presentarlo, entonces 
generalmente tú tienes que pedir un día para que por lo menos te den un plazo para 
poder cumplir. Pero, así es, como los papeles no, no sé, como los tratos no son tan 
directos, los papeles se pierden…, las cosas este…, y se dilatan los informes, 
este…, todo eso ¿no? Hay cosas que si se cumplen, lo que si se cumple y al pie de 
la letra es, por decirte, yo todos los meses tengo que informar mis ingresos, 
ingresos financieros, ingresos…. Como yo ya eso son todos los meses y tal fecha, 
entonces, eso si se cumple, pero las cosas que…, por ejemplo llegó auditoría hasta 
que mandan el documento y hasta que digan que es y ver bien, ese tipo de otras 
informaciones que no son las cotidianas, que no son las que todos los meses 
presentas, esas si se demoran, esas si se demoran, pero las que si son…, que 
sabes que todos los meses las tienes que presentar, esas si se cumplen y se 
cumplen los plazos. 
J: Entonces en el caso anterior que me decías que a veces viene un requerimiento 
de Lima pero tiene un proceso, en ese caso el plazo para presentar es cortísimo, 
te llega el 18 y es para presentar el 20. 
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E: Si y a veces cumplen mal ¿no?, por ejemplo, a veces los planes, este…, por 
ejemplo, para el tema de presupuesto, ¿no?, nos tienen que mandar las directivas 
de Lima para que nosotros podamos, este… 
J: (…) Elaborar el presupuesto. 
E: Claro, podamos estructurarnos en los parámetros que ellos, que ellos…, que nos 
llega en la directiva, ¿no? Eh… la directiva te llega tarde y te dice… -te llegó, no sé, 
el lunes- “el miércoles tienes que presentar”, y tienes de toda la entidad, de toda la 
red, o sea, que adjuntarla a la nueva directiva y hacerlo… 
J: Cambiar todo en dos días. 
E: Cambiar todo. Entonces, realmente ahí sí o lo mandan así “a la mala” o…, porque 
no se puede hacer realmente un trabajo a conciencia ¿no?, en tan poco tiempo; 
pero realmente ¿cuándo salió esa resolución? Una semana antes, ¿cuándo te 
llega? Tres días antes. 
J: Correcto. 
E: Eso es este…, son muchos de ese tipo de problemas los que existen en las 
entidades gubernamentales, lamentablemente en la entidad gubernamental 
“papelito manda”. 
J: Ya. 
E: O sea, no hay que el correo, el esto, no. Si no lo dijiste por oficio y llegó y pin 
(gesto de sello) su mesa de partes y todo… 
J: No hay nada que hacer. 
E: No hay nada. 
J: A ver, otro tema. ¿Cómo calificas la calidad de información que hay en tu 
organización para tomar decisiones? 
E: Nada, casi nula. Bueno, no nula sino, qué es lo que pasa. Si tienes cierta 
información que te sirve, pero por ejemplo, eh…, faltan herramientas de gestión, 
eh…, los MOFs, los ROFs, los MOFs están totalmente obsoletos, o sea, uhm…, 
las…, me parece que el tema de las oficinas de planificación o eso, se quedan en 
el papel, en el tintero, porque por decirte mi caso, porque a mí me paso, cuando 
llegue a tesorería lo primero que pedí fue mi MOF, mi ROF para ver, a ver cada 
uno, qué hace, cómo se hace, pero cada uno hace totalmente otra cosa a lo que 
dice el MOF, a lo que dice el papel, ¿por qué?, porque el papel ya está totalmente 
desfasado, ¿no?. O sea ya, me parece que en los temas gubernamentales los 
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reglamentos, las normativas, algunas directivas, algunas… necesitan estar a la par 
de la sociedad, a la par que vamos acelerando vamos creciendo, pero no es así, 
no es así y hay ese desfase, hay ese desfase y ahí es cuando viene el funcionario 
o vienen los funcionarios estos a utilizar el criterio que a ellos les parece ¿no? y ahí 
sí que hay problemas, y otra es que si hay muchas herramientas que faltan. Por 
ejemplo, cuando yo llegué ahí no habían flujos, no hacían flujos, si tenían 
información de los ingresos todo, pero por ejemplo, en esos ingresos tú necesitas 
saber cuáles tienes en prejudiciales, cuales están en judiciales, el temas de 
pagarés, en temas de muchas cosas porque ya estás tratando otros temas, 
entonces necesitas mayor información, pero no, no existe. 
J: Correcto. 
E: Y es más, hasta las cosas que hacen se conforman mucho con lo que ya hacen, 
lo siguen haciendo, por ejemplo cuando yo llegué tenían un desfase en el SAP, 
porque en “Siéntase bien” ya hay SAP, y por decirte, nosotros para pagar jalamos 
toda la información, Lima jala toda la información del SAP, de todos los 
proveedores, que por decir, al jueves han… 
J: Han ingresado su factura. 
E: (…) Han ingresado su factura, si, las han provisionado en contabilidad, las han 
provisionado en contabilidad, entonces todo lo que está hasta el jueves 
provisionado en contabilidad Lima lo saca y dice: “Ah ya” (expresión), te manda la 
data y te dice: “Procésame esta data”. Entonces, ¿qué es lo que hacemos en 
tesorería? Vemos si nos llegaron esas facturas y si efectivamente las tenemos en 
nuestra oficina, si las han pasado, contestamos: “Ah sí, está pasada”, esta la vamos 
a pagar, no se…, por tele crédito, esta la vamos a pagar por cheque porque no 
tiene cuenta en el BBB, entonces la pagamos con cheque, seleccionamos y 
decimos: “ Ah ya, para el banco Pepito un millón, para el banco Juancito dos 
millones, cheques quinientos mil, pero de las que efectivamente estén, y en el, y en 
el, para nosotros pedir la plata, en el sistema ya lo damos por pagado, esas 
facturas. Entonces tú ves en el sistema y se pagó fecha…, no sé, hoy día estamos 
veinticinco, se pagó el día veinticinco, pero es que hoy día veinticinco mandamos 
la data a Lima y la mandamos ya como si estuviera pagada para que Lima nos 
envíe el dinero. ¿Cuándo nos envía el dinero Lima? Lunes, martes, entonces ya no 
es el día veinticinco que tú has pagado, tú has pagado ya el día treinta, y cuando 
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tú ves en el SAP te sale treinta. Entonces cuando el proveedor venía y preguntaba 
tú decías “bueno veinticinco”, “no, pero no me ha llegado, no me han depositado, 
esto, el otro…” “No si, si acá dice el veinticinco, pero no, es el treinta”. Entonces 
habían esos problemas, entonces por ejemplo cuando yo llegué, sí implementé, 
entonces les dije: “ustedes me bajan, unas vez que pagan, me vuelven a ingresar, 
como ya sale ahí el número de documento con el que se ha pagado, me ingresas 
la fecha verdadera…“ 
J: De la operación… 
E: “(…) de la operación y con qué la has pagado, con BBB”, porque solamente ahí 
te sale “BE” banca electrónica, pero no te dice quien, cómo la has pagado, ni nada. 
Entonces para las conciliaciones se me hacía también difícil, entonces qué hacía, 
les dije: “Me van a ingresar el número de operación, me van a ingresar en qué 
banco, y qué proveedor”, porque a veces no veías. Entonces si tú ves, o sea, desde 
la fecha en que yo estuve hasta lo anterior, no sabes cómo lo pagó, banco BBB, 
banco Pepito, no sabes, no sabes muy bien. Desde esa fecha ya implementamos 
inclusive hasta el número de operación, porque le decía cómo -entonces- tú vas a 
encontrar los documentos, tienes que poner el número de operación, y por número 
de planilla, por esto, correlativo, ya entonces con fecha, ya sabemos por número 
de operación y por número de fecha, y porque tipo de banco y tipo de transacción 
estás haciendo. Entonces, pero que pasa, la mayoría de gente se queda con lo que 
toda la vida hacen y la información no es real, o sea te das cuenta, si yo me quedo 
con esa información, me quedaba con esa información, hasta para mi flujo no… 
J: No te ayuda ¿no? Entonces, la información no te ayuda a tomar decisiones. 
E: (…) No te ayuda muchas veces a tomar decisiones, eso es cierto. 
J: Y la información, ¿es libre y accesible para las personas? ¿Se puede acceder 
fácilmente? O ¿tienes que pedir permiso al supervisor, a otro, a otra persona hasta 
poder llegar a la información? O sea, ¿es muy burocrático el acceso a la información 
o no? 
E: Mira, por ejemplo, depende en qué entidades, por ejemplo, en “Siéntase bien” 
se trabaja con el SAP, los de logística ven solamente logística, tesorería ve 
solamente tesorería, contabilidad ve la parte contable; por ejemplo, yo que era jefe 
de finanzas si podía tener acceso a la parte contable y a la parte de tesorería, 
inclusive a la parte, este, de empleadores morosos, facturación, asegurados de 
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terceros, ingresos, ¿no?, pero por ejemplo, los de…, otra gente de tesorería no 
tenía acceso a ver ingresos, eh… la gente de logística no tenía, no tiene acceso a 
ver lo de ingresos, entonces a veces existe eso de que cada…., a veces en las 
entidades públicas que cada uno está por separado, entonces cuando el logístico 
debería entender que en el presupuesto está avanzando de tal manera o… que si 
hay más ingresos como para que puedan hacer las compras, falta como poner en 
conjunto… todo ¿no? 
J: El trabajo de todos. 
E: El trabajo de todos. 
J: ¿Dentro de tu organización hay alguna forma para reconocer los aportes que 
hacen los empleados, los colaboradores sobre… alguna mejora que puedan 
proponer? ¿Hay alguna forma? Si alguien propone algo que va a ayudar a la 
organización, desde un proceso simple hasta un proceso complejo, ¿hay alguna 
forma de premiarle por eso, de reconocerle por eso? 
E: Mira, yo quise reconocer ah (expresión).  Por ejemplo, en…, cuando nosotros 
estuvimos logramos una recaudación de 1000%, recaudamos en tres meses un 
millón doscientos ochenta y siete mil, y yo hice una carta de felicitación a la gente 
de facturación, este, por qué, porque trabajaron horas extras y en…, en 
gubernamental no te pagan horas extras, trabajamos horas extras, hicimos un 
montón de gestiones, y sí quise premiarlos, porque inclusive, este…, por la red nos 
dije…, nos felicitaron, a la red Arequipa felicitaciones por haber superado más del 
1000% de la recaudación en tres meses. Pero después, este…, hubo otra directiva 
que ya eso y quise mandarle al legajo del personal, y después no pude, ¿por qué?, 
porque dijeron de que… no, que eso tenía que hacerlo el gerente, entonces 
mientras hice el informe para el gerente y todo, cambiaron de gerente. Entonces el 
nuevo que vino no quiso reconocer lo anterior, pero es que no es que reconozca, 
sino que es una organización no… no…, sigue en el tiempo, no es que porque 
cambia de gerente, cambió todas las cosas, no, entonces él debió se…, debió 
felicitarlos, debió este… hacerlo, pero no le dio la gana, simplemente porque no era 
en su gestión… 
J: No puedo creerlo. 
E: Y al final el personal se desmotiva ¿por qué?, porque inclusive con esa 
recaudación que nosotros hicimos, yo ya había hablado con Lima y habíamos 
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conseguido el presupuesto y todo para que nos compren, mira, un escáner, que un 
escáner…,  y todo porque los de facturación trabajan muchos con las aseguradoras, 
no ves que ven accidentes de trabajo, EPSs y trabajan con todo ¿no?, entonces, 
ahí si necesitas un escáner para enviar la información, imagínate, ellos no tienen, 
no tienen fotocopiadora, no tienen escáner, tienen que estar pidiendo favor, 
haciendo cola afuera para, para…, poder este…, tener su información, imagínate, 
o sea…, y nosotros dijimos: “no, si hemos recaudado un millón ochocientos y tantos 
mil, ¿cuánto te cuesta una multifuncional?”, bueno, no pasa de trescientos 
dólares… 
J: Menos. 
E: Menos, entonces dije, para…, para…, “tanto para créditos y cobranzas que ven 
empleadores morosos y para los otros, dales pues, este, por lo menos las 
herramientas necesarias para que sigan cobrando” y motivarlos a ellos para que…, 
si pues, han cobrado, han hecho una, hemos hecho una buena gestión, entonces 
nos merecemos eso. Pero ¿qué paso?, llegó la nueva gestión y no le dio la gana, 
teníamos toda la plata y hemos tenido que devolver esos ingresos, o sea, (rosto de 
incredulidad) ¡lógico! , pero eso pasa en el sector público. 
J: Y por el contrario… 
E: Y eso desmotiva. 
J: Claro que sí. Y por el contrario, entonces, a ver, cuando un empleado comete un 
error, ¿se le sanciona solamente o se busca que el error no se cometa de nuevo? 
¿O ambas cosas? 
E: Depende mucho del jefe y depende mucho quien le vio el error. Si el error lo vio 
auditoría, ten seguro que estás recontra sancionado así tú no lo hayas hecho a 
propósito, o sea, así haya sido simplemente que sabes que, te olvidaste de 
archivarlo, o ¿qué puede ser? Que te atrasaste en el archivo o pueda ser que eso 
te lo dejó el anterior y te comes ese pato, y te lo comiste tú y te sancionan a ti, o 
sea, y quizás injusto, quizás injusto pero te sancionan. Como hay también que 
cometiste un error y el jefe te lo puede tapar ¿no?, y ahí no pasó nada, que merecía 
ser sancionado, ¿no?, o sea, hay de los dos extremos, hay de los dos extremos, 
imagínate por ejemplo, que pasó un caso de un señor Triste que trabajaba en 
caja,… 
J: Uhm, (asintiendo). 
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E: (…) Era uno de los que administraba las cajas chicas de bienes estratégicos o 
de administrativos, y él ¿qué pasó?, que se olvidó la llave, y como se olvidó la llave 
de la caja, no depositó el día viernes y el día lunes que llega lo deposita, auditoría 
vino, el día lunes, hizo un arqueo y dijo: “Ah no, ¿por qué tienes la plata? La directiva 
dice, la norma dice que no puedes tener veinticuatro horas esto, que tienes que 
hacer el depósito el mismo día o el día siguiente máximo, veinticuatro horas, no 
está en veinticuatro horas, ¡sancionado!” Le hicieron un proceso que casi lo mandan 
a la cárcel, y ¡la plata estaba ahí!, o sea, no se la había robado, no había pasado 
absolutamente nada. Por eso te digo, hay cosas que desquician, cuando hay o 
suceden…, que… en el área 1 hicieron un proceso n directo mucho más caro y todo 
y… no pasó nada, y ahí sí se pueden haber cogido miles… 
J: Correcto. 
E: Y no pasó nada, y no sancionaron ahí y no fue auditoría, y no lo vio, no lo hizo y 
nadie dijo nada, ¿no? entonces hay…, eso existe lamentablemente mucho en las 
entidades públicas. 
J: Correcto. Y entonces solo sancionan, pero no hay la f…, no se preocupan o, se 
preocupan de ver, ok, ¿por qué se cometió este error? entonces si hay un 
procedimiento que se puede mejorar, se mejora, no simplemente sancionan… 
E: Sancionan. 
J: Y punto, de acuerdo a la directiva, lo que dice la norma, lo que dice la ley es esto 
y sancionan y nada más. 
E: Y sancionan y ahí va. No hacen un…, no hacen un seguimiento y eso es a veces 
lo malo, por ejemplo, que pasó ahí, cuando yo llegué a finanzas, mira había un 
informe de auditoría del año 2008 que hicieron una…, era de empleadores 
morosos, que decía el informe que habían dejado de cobrar como dos millones, ya, 
y por eso vino la…, sancionaron creo al que en ese tiempo fue el jefe, pero tenían 
que salvar ese, esa…, ese hallazgo. El día que yo llegué seguía el hallazgo, 2011 
– 2012, seguía el hallazgo del 2007, 2008… 
J: No se había hecho nada. 
E: Y no habían hecho absolutamente nada, ya. Tuve que de nuevo volver a hacer 
notificar, volver a hacer todo el procedimiento, porque ya del 2007 habían cambiado 
los procedimientos al 2012. Si antes era que nosotros pasábamos simplemente con 
los pagarés y las garantías, las pasábamos de frente a asesoría jurídica, ahora no. 
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Tenías que notificar primero, primera notificación, segunda notificación, ir a 
registros públicos a ver si no tenía algún gravamen, si no tenían algo que poder 
embargarles y con todo eso, recién pasarlo a asesoría jurídica para que pueda 
hacer un procedimiento judicial o algo, pero hay cosas tan ilógicas. Por ejemplo, 
habían montos de cincuenta soles o cien soles, o sea, hacer todo eso te costaba 
más… 
J: Que los cincuenta soles. 
E: Que los cincuenta soles que podías recuperar, pero la norma te dice que tienes 
que hacerlo, entonces hay cosas así tan jaladas de los pelos que encuentras en el 
sector público, y…, pero tienes que hacerlo pues, sino llega auditoría y te sanciona. 
J: Es tu trabajo finalmente. 
E: O sea tienes que hacerlo, tienes que jalarte con los muertos de todos. 
J: Te pongo una pregunta, una situación. Aparece una gran oportunidad de 
inversión para tu organización, no solo de dinero, puede ser de recursos, personas, 
infraestructura, lo que sea; pero hay que tomar la decisión, entonces dos 
escenarios: Esa decisión –primer escenario- se toma, si se puede ganar, pues si 
entramos allí, invertimos en lo que hace falta y después ya vemos como lo 
hacemos; segundo escenario, no, buscamos información, tomamos un tiempo para 
discernirla, para evaluarla y después decidimos si es adecuado o no. ¿Qué se 
acerca más tu organización? 
E: Eh…, se acerca la segunda porque en las entidades públicas tú no puedes 
decidir así de fácil, no, ¿por qué? Porque existen procedimientos, o sea por 
decirte,… 
J: Las normas que me has mencionado. 
E: (…) Las normas, las directivas, o sea, por decirte eh…, para yo poder hasta 
aceptar una donación tienen que evaluarlo, tiene que haber el informe técnico, el 
informe de auditoría, el informe del área competente, elevarla a consejo, que la 
acepten y ya. Consejo directivo la acepta, entonces nosotros aceptamos la 
donación, ¡imagínate que hasta para una donación, ah! Entonces para que tú 
puedas tomar una decisión así apresurada es imposible. 
J: Y todo ese trámite puede llegar a ser excesivo algunas veces… 
E: Sí. 
J: O consideras que está bien. 
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E: Si, porque por ejemplo, yo quise cobrar al gobierno regional dos millones y 
medio, sabía que el gobierno regional no tenía plata y no me la iba a dar, pero yo 
opté por el tema de hacer una compensación, entonces hablé con el gobierno 
regional para hacer una compensación, pero “Siéntase bien” solo tiene consejo 
directivo una vez al mes y para yo poderla coger esa, para que entre en mi meta 
del año pasado, es todo un lío, ¿por qué?, porque tenía que haber primero el 
informe del…, el informe técnico del terreno que nos iba a ceder, el informe de 
gestión hospitalaria a ver si necesita o no necesita, o sea, era el informe de tutti li 
mundi para que puedan elevarlo recién como propuesta al consejo directivo de 
Lima, y el consejo directivo de Lima te iba a decir si procede o no procede y recién, 
de ahí ir al consejo…, al gobierno regional a decirle si procede o no procede. 
¿Cuánto tiempo ha pasado? 
J: Correcto. 
E: Un montón de tiempo, y es más, el consejo también del gobierno regional a su 
consejo… 
J: Tiene su trámite similar. 
E: A su sesión de consejo para que diga: “sí, apruebo”, ya pasa. 
J: Después de un año, recién se ve todo eso. 
E: Si, lamentablemente hay muchas decisiones que pueden ser de que ese terreno 
si lo necesitemos y ahí se pueda hacer un proyecto. Es más hasta los proyectos 
demoran tanto en ese tema, ¿por qué? Tú lo necesitas urgente porque son cosas 
de salud, son cosas que necesitas ampliar, por ejemplo, hemodiálisis, ampliar esto 
lo necesitas ya, pero en Lima, nosotros no tenemos OPI acá, la OPI de Lima te 
tiene que aprobar, tiene que decir si pasa, esto, presupuestar, esto para que el otro, 
o sea es una burocracia realmente excesiva, que muchas veces que hace, como tú 
lo necesitas urgente, ya no lo haces como proyecto de inversión y empiezas a 
sacarle la vuelta a la ley y qué haces: mantenimiento. Y realmente no es un 
mantenimiento… 
J: Correcto. 
E: Es un proyecto de inversión. Lamentablemente, a veces hay que hacerlo, y así 
que lo hagas por mantenimiento, igualito te demoras tiempo. 
J: A ver, ¿qué rol juega el cliente en tu organización? ¿Es muy importante, es 
decisivo? ¿Cuál sería el nivel de importancia que le da tu organización al cliente? 
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E: Es lamentable, pero…, muchas veces no se ve primero al cliente, ¿no? se rigen 
en base al…, bueno, el presupuesto dice esto, el otro, y realmente no es que tú ves 
el cliente necesita esto, necesita lo otro, se rigen más por el tema de las 
proyecciones que hicieron o proyectaron ellos crecer en hemodiálisis o en algo, 
pero casi no se pregunta al cliente: a ver, y usted, ¿ cómo quiere que sea su 
atención?, ¿usted está de acuerdo con que haya “Siéntase bien” on line? o 
¿prefiere que haya el trato directo, que usted vaya y saque su cita? ¿Por qué? 
Porque hay muchas…, sucede que en “Siéntase bien” on line ha habido muchos 
este…, mucha deserción. O sea tú sacaste tu cita y te la dieron de acá a dos 
semanas, pero tú la necesitas ya, entonces de acá a dos semanas tú ya no vas a 
tu cita. 
J: Ya. 
E: Hay mucha deserción. Entonces creo que ya es un tema, tú le has eh…, es un 
tema de que se tiene que preguntar a ver al cliente, ¿Tú, cliente, estás de acuerdo 
con “Siéntase bien” on line?, ¿O no estás de acuerdo?, piensas que…, “a no, yo 
prefiero esto”. Entonces pon pues, muchas más, este…, módulos para que puedan 
sacar las citas personalmente, porque si tú necesitas algo, lo necesitas en el 
momento muchas veces, otras veces, si puedes decir que ya, me den la cita de acá 
a un mes, porque es algo que…, no sé, es una evaluación que me hacen o algo 
periódico, pero generalmente la mayoría es algo que necesitas hoy. 
J: Perfecto, y ¿hay alguna instancia en la que se le escucha al cliente? 
E: Si, hay la “instancia del cliente”, existe la instancia del cliente que es este, 
supuestamente el que recibe todas las quejas, ¿no?, pero si hay algo muy cierto. 
Hay algunas entidades del gobierno que no debe meter mano el gobierno, por 
decirte “Siéntase bien”. “Siéntase bien” lo pagamos los clientes, todos lo que 
trabajamos, “Siéntase bien” no es dinero del gobierno, es plata del cliente, por lo 
tanto, no debería meter mano y no deberíamos estar con procesos de 
contrataciones, como lo hace para el estado, porque eso, a ellos también, a 
“Siéntase bien” la hace ineficiente, la hace burocrática, la hace un dinosaurio, un 
paquidermo y “Siéntase bien” no puede ser un paquidermo. En “Siéntase bien” hay 
emergencias, hay vidas. Tú sabes que en “Siéntase bien” pagamos sesenta 
millones a la SUNAT porque cobre por nosotros, y sin embargo, ni siquiera nos da 
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la información al día, es con un mes de atraso, dos meses de atraso de la 
recaudación. 
J: ¡Que desastre! 
E: O sea, y ni siquiera te fiscaliza, porque cuantos entran asegurados que no son 
realmente trabajadores, sino son empresas fantasmas que cobran para que 
“Siéntase bien” se siga juntando de gente que son las que al final se llevan más 
que el mismo trabajador, ¿no?. Por decirte, yo tengo no sé, hemodiálisis, necesito 
hemodiálisis, es carísima la hemodiálisis, son procedimientos carísimos, pero que 
hago, me voy donde una empresa fantasma, le digo: “asegúrame”, ¿qué?, ¿la 
SUNAT me fiscaliza si realmente trabajo?, ¿si realmente estoy bien para entrar 
como asegurada?, no. Y es una puerta abierta hacia todos, no hay cómo fiscalizar, 
es mínima ¿no? y sin embargo la SUNAT te cobra excesivamente, y encima, el 
gobierno está metido en “Siéntase bien” y manipula todo en “Siéntase bien” y 
estamos con…, y es más, inclusive nos han puesto al FONAFE el año pasado. 
¿Qué es el FONAFE? El FONAFE es una entidad del estado que rige varias 
empresas para decirles dónde deben o cómo deben, este…, invertir, cómo debe…, 
si están invirtiendo bien, si están llevando bien su presupuesto o no, ¡no te pases!, 
y encima le pagas, o sea le pagas para que te diga cómo debes invertir y es una 
burocracia que te atrasa los presupuestos, te atrasa todo y en salud tú necesitas 
invertir, necesitas…. Imagínate, ahí te va un ejemplo, nosotros hemos estado 
terciarizando el acelerador lineal porque se malogró un repuesto, y como es un 
repuesto y es un bien de capital, tienes que pedirlo a Lima, solicitar el incremento, 
mandar el informe, mil de cosas, hemos tenido que pagar como tres meses, o sea, 
con lo que hemos pagado de servicios de terceros, ya hubiéramos comprado dos 
aceleradores lineales… 
J: ¿Nuevos? 
E: Nuevos. Pero que es, la burocracia, que no te dan el permiso, porque esto, 
porque tiene que justificar, porque tiene que ir a Lima, porque de Lima, como es un 
bien de capital va al FONAFE, el FONAFE tiene que decir… Entonces te crean 
tantos mecanismos tontos que lo te hacen es ser ineficiente. 
J: Correcto. 
E: No porque tú seas el ineficiente sino porque los procedimientos, las normativas, 
tanta cosa lo hace ineficiente y un ejemplo de eso es el Incor. El Incor es un 
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organismo de “Siéntase bien” pero descentralizado, no se rige por nuestros 
procedimientos, es como más…, como más privado, ¿me entiendes?, no existen 
procedimientos de contrataciones como lo tenemos nosotros, entonces, el Incor si 
tiene estándares de calidad, tienes ISOSs, tiene…, tiene todo y tu vas y es el trato 
es, otra cosa, es como que estuvieras en el extranjero, pero vas al Rebagliatti, al 
Almenara, vienes acá y es otra nota. Que es lo que lo hace ineficiente o no, creo 
que al final, son todas las normas que quizás para algunas partes si puede ser…, 
si necesites, pero, necesites ese tipo de procesos, pero hay en otros tiempos que 
no, o en otros, no sé, por ejemplo en tema de salud que hay emergencias, que hay 
cosas, que tienes que comprar repuestos y los tienes que comprar ya, no de acá a 
cinco meses, seis meses ¿no?, entonces eso lo hace al estado ineficiente. 
J: Exis… –cuando tú hablabas de los ISOs y todo eso- dentro de la organización 
¿hay alguna persona o personas que se encarguen de ver qué se hace, cómo se 
hace, por qué se hace, cómo se puede hacer mejor? 
E: Existe una oficina, que es…, generalmente son las oficinas de planificación.  
J: Uhm (afirmativo). 
E: Pero…, no hacen el trabajo que tienen que hacer ¿no?, tienen información, por 
ejemplo, planificación si, ahí ve el tema de recursos médicos, es como decir, entre 
el usuario, entre el médico y el de logística él es el intermedio, le dice al de logística 
“sí, efectivamente si, esto necesitamos, esto no, esto es así”, como que es el filtro 
¿no?, pero en realidad no solamente es eso, sino esa oficina también tiene que 
hacer el levantamiento de procedimientos, a ver, este… ¿estos procedimientos 
deben seguir existiendo o no deben seguir existiendo? Y generalmente yo no he 
visto que hagan, con decirte, supuestamente en “Siéntase bien” están en 
restructuración, y para tú entrar en una restructuración has debido hacer un 
levantamiento de información de todo, un levantamiento de procedimientos, un 
levantamiento de todo, hasta ahora no he visto quien haya hecho una levantamiento 
de absolutamente nada… 
J: ¿Y se ha pasado a restructuración directamente? 
E: Ya se venció la restructuración el 31 de enero y lo ampliaron no sé hasta qué 




E: ¿No? Lo único que han hecho es decir “las oficinas de administración se van a 
cerrar y el gerente ya va a pasar el documento, ya no a la oficina de administración 
sino de frente a cada dependencia, ¿eso es una restructuración? Yo pienso que no. 
J: Y ¿hay alguna periodicidad con la cual esta oficina interviene o revisa procesos 
o es simplemente cuando pasa algo? ¿Hay algo escrito que dice: “sí, cada seis 
meses hago una auditoria, cada tal?  O ¿no hay periodicidad? 
E: Uhm…, para el tema este de los procesos creo que no tienen ellos establecido 
eso. 
J: Correcto. 
E: Puede ser que lo tengan en metas pero lo que siempre hacen, copian lo del año 
anterior. Y ese problema hemos tenido mucho en presupuesto, que es lo que la 
mayoría hace ¡ah!, cuando hemos este…, y me acuerdo que hemos hecho todo un 
tema en el tema de presupuesto, ¿por qué?, porque no está bien la programación, 
o sea, ¿qué hacían? Yo enfermera, me dice mi jefe ¿en esta oficina qué 
necesitamos? Tantas inyecciones, no se…, estos medicamentos, cada sede, ¿no? 
Pero que hacían, ah ya, aaa… (Expresión de pereza) y no ven si ha habido más 
enfermos de tal, menos enfermos de tal, o sea no ven, no ven el consumo, no ven 
este…, todas esas cosas, entonces que hacen, copian lo del año pasado y si el año 
pasado pidieron diez inyecciones y realmente solo necesitaban cinco, igualito las 
piden las diez, igualito compran las diez, igualito compran eso, cuando de repente 
tú tienes un stock de veinte y sigues comprando diez y estás mal utilizando tus 
recursos. Ha habido, hemos hecho evaluaciones en las que ha habido que nuestras 
coberturas, porque nosotros tenemos directivas que te dicen que tú no puedes tener 
en stock más de dos meses de cobertura, de las medi…., de ciertos medicamentos, 
sin embargo estaban seis meses, tenias stock para siete meses, ¿qué ha pasado? 
O sea estás comprando mal, has estado sobre stockeado y has seguido 
comprando. O sea, no miran los stocks… 
J: Y los medicamentos también se vencen… 
E: Los medicamentos se vencen, hemos tenido que hacer malabares, o sea hacer, 
este, mandar al norte, que el norte nos mande otra cosa a nosotros, tú necesitas 
esto, entonces mándatelo allá, pero ¿por qué? Por la mala programación, porque 
viene desde donde, desde el jefe de…, del jefe de departamento de los usuarios de 
“Siéntase bien” ¿no? Desde ahí parte. Entonces hemos tratado de concientizarlos 
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y decirles o sea, y yo ah, como jefe de finanzas he ido y les he…, en las charlas 
que les daban los de planificación yo iba y les decía “Ustedes tienen miren… 
¿cuántos millones tengo acá? Diecisiete, por decir, seis millones” ¿Cuántos 
millones tenía yo de sobre stock? Como diez millones, entonces yo decía “tenemos 
diez millones en sobre stock, “¿estos diez millones no pueden ser para comprar 
equipos médicos, para comprar otras cosas que se necesitan y no estar metidos en 
el almacén? Y todos se quedaban (símbolo de silencio). Pienso que a partir de 
ahora si se va a sancionar a las personas que programen mal.” 
J: Correcto. 
E: “Que nos hagan comprar mal, porque si no toda la vida vamos a seguir igual”, 
entonces es como que la gente recién toma conciencia ¿no?, porque siempre 
hacen lo que toda la vida hacían copy, copy, copy, “hay es que se me vence el esto, 
¡hay!, mando igualito que el año pasado”. 
J: Una pregunta, en todo este tema de organización, bueno no solo en el tema 
administrativo, sino también en el tema propio de salud, ¿existen convenios con 
universidades, con institutos? 
E: Por ejemplo, yo quise pedir este…, practicantes de administración, quise hacer 
convenios, pero no puedes pues, tiene que ser el gerente, te tienen que aprobar de 
Lima, y todo eso y no hay presupuesto, jajá (ríe), y para empezar, nunca hay 
presupuesto, y solamente se presupuestaban practicantes para el tema asistencial, 
mas no para el tema administrativo, entonces qué pasa, la mayoría de gente que 
trabaja allá es gente de la 276, la gente de la 276 se va a las dos de la tarde y 
media, y como ya son nombrados les importa un pito lo que les hagas. La gente de 
la 728 que es la gente que trabaja hasta las cuatro y media, que es la gente que 
viene afuera, es la gente que si le interesa, y tiene que trabajar y tiene que rendir, 
sino la sacan porque no tiene esa estabilidad que tiene la de la 276, y al final este…, 
terminan contagiándose, porque si los otros son ociosos, entonces, si el otro sale, 
si el otro se escapa, el otro esto..., ¿por qué yo no lo hago? Entonces esas 
diferencias también de condiciones laborales desfavorecen mucho la cultura 
organizacional de cualquiera. 
J: Correcto. En los últimos años, que tú recuerdes, ¿se ha producido alguna 
reorganización en la institución, en la organización? ¿Se ha reorganizado la 
estructura o no? 
571 
 
E: Mira, ahora último que han hecho la restructuración entre comillas de “Siéntase 
bien” pero lo han metido al MINSA, ¿qué tiene que ver el MINSA? El MINSA no, el 
MINSA pues no tiene nada que ver con “Siéntase bien”, o sea nada que ver con 
“Siéntase bien” y sin embargo el estado nos manda alguien de ellos, o sea ilógico, 
entonces. 
J: Esta reorganización no está sirviendo para nada… 
E: Esas restructuraciones y reorganizaciones no ayuda absolutamente para nada, 
porque para mí, una restructuración es que venga un tercero que sea mejor que tú 
y que te diga: “tú, tu, tu, tu, tu, tu” te haga una evaluación, un levantamiento y te 
diga “sabes que, tú necesitas capacitación, necesitas esto, tú necesitas 
herramientas, tú necesitas el otro, tú necesitas esto”, pero quien me lo va a decir, 
uno que está peor que yo, ¡por favor!, o sea, nada que ver, anda que ver, tiene que 
ser alguien que mejor que yo o alguien que venga, uno de afuera a hacer un 
levantamiento de todo ¿no? porque esas restructuraciones de palabras nada más, 
más lo que terminan de hacer es, terminar de fregar el clima laboral ¿no? 
J: Correcto. ¿Piensas que la misión, visión, declaración de responsabilidad, 
declaración de identidad –no sé qué es lo que tendrán- se ajusta a la realidad de la 
organización o es solamente algo muy bonito escrito, pero que con la realidad no 
tiene punto de toque? 
E: Mira, yo pienso que es un bonito discurso el que está escrito en algún sitio, y que 
te apuesto que tú vas y le preguntas a alguien de “Siéntase bien” ¿cuál es su misión, 
visión? Y ninguno te va a decir cuál es, ¿por qué? Porque lamentablemente ese 
tipo de informaciones que deben saberlas todos, no la saben.  
J: Entonces. 
E: Por ejemplo, lo único que si pueden saber ahorita es que el tema es seguridad 
social para todos, pero qué significa eso, no sé pues, qué querrá el estado en eso, 
ahora por ejemplo que quieren hacer los intercambios prestacionales entre MINSA 
y “Siéntase bien”, que definitivamente para nosotros no nos conviene en 
absolutamente nada, pero ese es el fin del estado, ¿no? Pero ¿quién lo entiende, 
quién lo ha plasmado, todos lo saben? Te aseguro que no, te aseguro que no. 
J: Entonces esta misión, visión, declaración de identidad, fue hecha… ¿no ha sido 




E: No, no. 
J: Correcto, creo que ya has dicho algo, pero igual quiero ser redundante, ¿cuál es 
el rol que juega el concepto de calidad en la organización? 
E: Yo creo que… 
J: Un rol relevante, pasivo, activo, importante, marginal, no está… 
E: Yo creo que a veces es un tema marginal y es un tema, un poco también de 
quién esté ahí, porque si es la persona que siempre va a seguir haciendo lo mismo 
de siempre, si viene otra persona y trata de hacer los cambios, todo, la tratan de 
fastidiar y todo, pero sí, puedes conseguir que la gente se involucre con lo que 
quieres hacer y mejore y que sí ha pasado ¡ah!, yo siento que, por ejemplo, en el 
tema de facturación, en el tema de ingresos, ¿por qué? ¿Por qué yo logré eso? 
¿Por qué? Porque a esa gente yo la vi totalmente aislada, abandonada, facturación 
estaba en un rincón, los otros en otro, en los peores sitios y son los que reciben los 
ingresos, son los que captan los ingresos y están en los peores sitios, ya. Por qué 
se involucraron conmigo y por qué logré hacer tanta gestión, porque yo me 
involucré con ellos, porque yo fui a buscarlos y les dije ¿cómo pueden estar así? 
Traté de mejorarles su situación, yo iba como jefa a gestionar, oye, pero no, por 
qué no pagan, quienes no pagan a ver, quienes son los mayores, “Seguridad”, tales, 
tal. Iba, hablaba con los jefes, y esto y entonces ellos decían: “no,  mi jefa está 
haciendo, mi jefa está gestionando, mi jefa nos ha conseguido esto, mi jefa viene a 
mi oficina”, porque no conocían quién era el anterior jefe de finanzas creo que no 
había pisado la oficina en los cinco, diez años que ha estado. 
J: Correcto. 
E: No la conocían. Al ellos sentir que su jefa está ahí, que su jefa les está 
consiguiendo las cosas, entonces, ellos ponen de su parte, se involucraron y 
empezamos a sacar, y sacamos y cobramos, pero por qué, porque tú los haces 
parte, los jalas y eso es lo que falta en las entidades gubernamentales… 
J: Correcto. 
E: Falta mucha motivación. 
J: Entonces se podría decir que en “Siéntase bien” ¿hay estándares de calidad o 
no hay estándares de calidad? 




E: En algunos si, si trabajan con, por ejemplo, en el tema de aseguramiento, el jefe 
de seguros y el esto trabaja, pucha (expresión), trabaja, tiene a la gente la hace 
capacitarse, las evalúa permanentemente… 
J: Qué bueno. 
E: Y… en el tema de aseguramiento están muy bien ah (afirmación), muy bien, el 
tema de Incor como te digo, Incor es excelencia, en algunos si tienes 
procedimientos de excelencia, pero como que las cosas son como que a veces 
aisladas, depende qué oficina, depende del jefe, depende de… 
J: Entonces, no es institucional. 
E: No es institucional… 
J: Depende de las islas que haya. 
E: Depende mucho de quien sea en líder en cada sitio. 
J: Dos preguntas finales, ¿cuáles son los valores más relevantes en la 
organización? Quiero…, Me gustaría saber si las personas que están allí conocen 
este sistema de valores, se sienten identificados con este sistema de valores, lo 
practican, lo ponen en práctica o simplemente, o de repente no se…, no hay un 
sistema de valores. 
E: Mira, en “Siéntase bien” por ejemplo, nadie puede dar declaraciones, nadie 
puede dar declaraciones si no están autorizados, nadie puede dar declaraciones, 
pero sin embargo, la gente ahí es tan perversa que sacan documentos, los llevan 
a…, con tal de bajarse a una persona, llevan documentos, este… hacen sacar en 
periódicos, en pasquines o hacen sus pasquines, sus cosa ¿no? y sí hay personas 
que tiene ese tipo de cultura que lamentablemente mucho hay en las entidades 
públicas ¿no?, la deslealtad, las infide…, las infidencias, ese tipo de cosas ¿no?, y 
de verdad que ese tema en entidades públicas es bien sensible porque de verdad 
que encuentras muy poco ese tipo de práctica de valores. 
J: Ok. 
E: ¿No? 
J: Y la última…, el último tema, ¿la organización, tu organización pertenece a 
alguna red, se relaciona, busca estar abierta al mundo, a los cambios, a otras 
organizaciones similares, qué hacen, qué podemos hacer nosotros, qué hacen 
mejor que nosotros, en qué se han equivocado ellos para no hacerlo nosotros? 
¿Hay esta interrelación, este nexo, hay esta preocupación o no existe? 
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E: Si, hay, algo si hay, como te digo, depende mucho de las personas, depende 
mucho de las personas, por decirte, el Incor siempre tiene relaciones, muchas 
internacionales y siempre vienen misiones internacionales y acá siempre vienen 
misiones internacionales de cardiología, eh…, vienen acá y hay ese tipo de 
relaciones, pero depende mucho quienes son los jefes y cómo se relacionan…  
J: Entonces depende más de los líderes, de las personas que están… 
E: Pero ya hay misiones que vienen todos los años, ya hay cosas que son todos 
los años, ¿no?, pero pienso que si se pueden hacer muchísimas más cosas, 
depende mucho de las personas, depende mucho de quién esté ahí. Por ejemplo, 
cuando estaba de gerente C, tenía mucha ascendencia política, mucha 
ascendencia con los municipios, con el gobierno regional, entonces C conseguía 
para las postas ayudas de los gobiernos municipales, conseguía ayudas del 
gobierno regional, que le pueda ceder un hospital que ellos sí podían construir, en 
cambio nosotros para poder construir un…, no sé, para poder construir un cuartito 
nomás ya es un tema de años, creo, ya… 
J: Y por otros lados, eso es más fácil, ¿no? 
E: En cambio, el gobierno regional si puede invertir rápido, ¿no? Entonces, el 
gobierno regional hizo un hospital y quería darnos, por ejemplo, ha hecho un 
hospital muy, muy grande equipado en Majes, pero… ¿qué pasa con el gobierno 
regional? El gobierno regional, por ejemplo, no puede poner personal, no puede 
contratar personal, entonces nosotros queríamos hacer esos intercambios 
operacionales, eh…, que nos cedan en uso y nosotros poder poner el personal y 
equiparlo, entonces, todos salimos ganando, ¿no? Esas cosas C las estaba 
haciendo, pero el que ya llegó no tiene esa ascendencia, no tiene esa ascendencia 
política con el gobierno regional, con los municipios, con todo, ¿no? Entonces, ahí 
se quedó todo. 
J: Última pregunta, la organización ¿ya conoce todo lo que tiene que conocer o le 
queda mucho por conocer? 
E: Yo pienso que le queda mucho por conocer, hasta las mismas personas que ya 
están ahí años, creo que no conocen ni las directivas bien, de verdad, yo, que he 
venido de fuera, si he recaudado lo que he recaudado, ha sido, porque llegue de 
fuera, no sabía las directivas y me las tuve que comer (como se dice), me las tuve 
que pestañear y todo, para poder recaudar, para poder hacer, para poder hacer y 
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dentro de las normatividad poder avanzar ¿no?, pero si tú les preguntas, si yo les 
preguntaba a los de los costados, “ah no, no sé, ¿qué directiva?, la directiva 
catorce, no…, ¡ha esto!” no, poco más no les interesa de lo que ya siguen haciendo. 
Entonces, creo que sí es, que muchas veces cuando tú vienes de fuera, no estás 
contaminado, entonces tú llegas y si no sabes llegas a aprender y lo sabes y te 
involucras y lo aprendes bien, porque lo lees y todo; no, la mayoría hacen lo que el 
otro hizo y lo que el otro hizo, y si el otro lo hizo mal, siguen haciéndolo mal… 
J: Correcto. 
E: (…) Ya, y eso ha pasado mucho ahí, cuando yo he estado en facturación, pasaba 
mucho de eso, que claro pues lo seguían haciendo porque así era, ya había 
cambiado la normativa que tenían que notificar una vez, notificar dos y después ir 
a registros públicos, no, pero quién va a pagar eso, ¿cómo que quién? Ya, tesorería, 
por caja chicas vamos a hacerlo, pero ustedes tiene que cobrar (enfatiza), o sea, 
no se pueden quedar ahí, y así avanzamos un montón, avanzamos un montón, 
pero…, sí, falta mucho, en las organizaciones estatales falta mucho. 




ANEXO Nº5: Entrevistado nº 3 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 2.4.2013 
Fecha de transcripción: 7.5.2013 
 
J: A ver, ¿a cuántos grupos, redes o asociaciones pertenece usted o algún miembro 
de su familia? 
E: Mi familia y yo pertenecemos a una que es el Club Internacional. 
J: Y ¿por qué? 
E: ¿Por qué? 
J: ¿Por qué cree que es importante para su familia pertenecer al Club Internacional? 
E: Porque nos da un espacio para compartir, para realizar actividades fuera de la 
rutina, eh..., permite utilizar los ambientes del club para reunirse, utilizar las 
instalaciones de manera deportiva, brinda talleres para los niños, para que puedan 
hacer deporte. 
J: ¿Solo pertenece a esa red?  
E: Sí. 
J: Perdón, a esa asociación.  
E: Sí. 
J: A ver, segunda pregunta. ¿Percibe usted que la mayoría de personas del distrito 
donde vive están dispuestas a ayudar cuando necesario o piensa, por el contrario, 
que alguna de ellas o un grupo de ellas pues podría aprovechar de algún descuido 
que tenga usted o su familia, siente más confianza o desconfianza de las personas 
que le rodean? 
E: Eh..., de repente no tanto en el distrito, el distrito creo que es muy amplio, pero 
creo que en la urbanización, al menos donde vivo, no hay una unión de parte de 
todos los vecinos, y un tema de confianza, ahorita se están presentando problemas 
con las obras de mantenimiento que están haciendo por parte de la municipalidad 
provincial, y también hay problemas con el pago de los servicios comunes que 
pagan los vecinos, varios de los vecinos no están haciendo pago y entonces hay 
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un déficit muy alto en la caja y no podemos pagar todos los servicios de guardianía, 
de limpieza y de jardines. 
J: ¿De verdad? 
E: Sí, tenemos gente que debe dos años de pago de mensualidad, de servicios 
comunes. 
J: ¿Dos años? 
E: Dos años y hasta tres años. El edificio, la mayoría de los dueños de los 
departamentos se han mudado, y los están alquilando a terceros y algunos de los 
terceros no asumen la responsabilidad del pago. Lo que dicen es que el pago 
realizado no refleja, no se refleja en el mantenimiento, no lo perciben, no lo ven. 
¿Por qué? Porque hay un continuo movimiento de los chicos a la universidad, este, 
botan mucha basura, entonces ellos no ven que haya una limpieza, haya un orden. 
Entonces algunos están eludiendo el pago de esa responsabilidad y simplemente 
no les interesa. 
J: ¿Considera que los funcionarios de la municipalidad, en este caso provincial, son 
confiables? 
E: No, en absoluto. 
J: ¿Por qué? 
E: Porque uno confía siempre y cuando uno solicite algo, y ellos como miembros, 
digamos, de la comuna estén dispuestos a brindar los servicios, a mejorar los 
servicios y una serie de... (Interrupción). Y ahora con los problemas que se han 
presentado justamente hace cuatro meses ya, eh..., se nos está demostrando que 
no podemos confiar en ellos, o sea no tienen un orden para establecer un 
cronograma de trabajo, no realizan las obras en la manera en la que deberían 
realizarlas, el trabajo debió terminarse el quince de febrero, inició en enero, 
estamos a inicios de abril y todavía no se termina, entonces no podemos confiar en 
un..., en ese grupo eh..., de personas. 
J: Entonces usted no confía en los funcionarios del gobierno..., de la municipalidad 
provincial, y los del gobierno regional, ¿confía? 
E: No. Ni siquiera. 
J: ¿Por qué? 
E: Uno, por que no tengo un claro, bueno, debe ser que a raíz de la poca confianza 
que se tiene en el municipio, puede ser que de alguna manera afecte la percepción 
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del gobierno regional, también no tenemos una..., una..., yo no tengo conocimiento 
de todas obras que realiza el gobierno regional. Tuve alguna el año pasado con 
este..., el tema de agua, los servicios de agua que realizaron en algunos..., o sea, 
mejoramiento del servicio de agua potable para algunos distritos marginales, pero 
después de eso no he visto ningún otro cambio, entonces no considero que tengan 
algún impacto, por lo menos directo, conmigo, no confío. 
J: Muy bien, ¿Usted o alguien de su familia ha participado en alguna actividad en 
la que las personas se reunieron para trabajar por el beneficio de la comunidad? 
E: No. 
J: Si hubiera algún problema con el suministro de agua...,  
E: Si. 
J: Imagínese que un día se levanta y hay un problema con el suministro de agua, 
¿qué cree que deberían hacer ustedes como vecinos de donde viven? ¿Deberían 
hacer algo o no? 
E: Sí, bueno, en primer lugar, ya ha pasado antes cuando ha habido problemas de 
suministro de agua y no nos habían comunicado nada. Generalmente los cortes de 
agua son programados y lo publican a través de diarios. Si hay algún incidente, si 
hay algún problema que escape de la publicación, que no se pueda publicar por 
ello, este..., si se llama a la..., lo primero que hacemos es llamar a la empresa 
“Agua”, y este..., consultamos. Generalmente cuando llamas y ya se presentó el 
problema, ya Agua cuelga una alocución en el sistema…, en el teléfono ¿no? Que 
te indica que ha habido un problema “x” y que a eso se ha debido el corte, si no 
esperamos a que alguien nos conteste para hacer la consulta y cuando la 
repondrían… 
J: Ya. 
E: Generalmente las veces que ha habido  un problema de agua ha sido por…, 
este, un corte programado o algo completamente inusual, pero si, por lo menos en 
mi distrito si lo solucionan rápido. 
J: Otra pregunta relacionado a esto, ¿si usted tuviera un problema de agua en su 
casa, cree que sus vecinos le ayudarían a resolverlo? 
E: No lo se. No se, no conozco mucho a mis vecinos actuales,… 
J: Porque recién se ha mudado… 
E: Porque recién me he mudado, pero probablemente… 
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J: ¿Y donde vivía antes? 
E: Donde vivía antes si… 
J: Le hubieran ayudado a resolverlo. 
E: Sí, por supuesto que sí.  
J: Muy bien, a ver, otra pregunta ¿cuáles son las principales fuentes de información 
acerca de lo que hace el gobierno, municipal y regional fundamentalmente? 
Parientes o amigos, periódico nacional, radio, televisión, grupos o asociaciones, 
digamos que son algunos ejemplos ¿cómo usted se entera de lo bueno o malo que 
hace el gobierno? 
E: Ahora mis fuentes de información son los diarios, el gobierno nacional publica 
más información a través de diarios y a través de ciertos canales nacionales, pero 
mi principal fuente de información son los diarios. Ahora gobiernos regionales o 
municipales no publican mucho en diarios, no sé si es por un tema de costos u otro, 
pero más el gobierno central publica en diarios, esa es mi percepción. Ahora, a 
través de grupos o amigos, generalmente no tocamos esos temas, o sea, salvo nos 
afecte directamente, probablemente el tema de obras municipales que no se 
realicen, pero después, si tengo que preguntarles, o sea, no está dentro de nuestros 
temas de conversación las cosas positivas, probablemente no las conozcamos 
J: De acuerdo, ¿y cómo evalúa usted la información que le proporcionan los 
periódicos? 
E: Cómo evalúo la información que me proporcionan los periódicos, mira, en 
realidad yo considero que sí es, algunos de los periódicos locales, con respecto a 
las publicaciones de los gobiernos municipales y regionales… 
J: Sigue las noticias. 
E: A las noticias, depende mucho el diario, tenemos diarios que si son más serios 
que otros, otros son más politizados, otros son un poco más objetivos tal vez, 
depende mucho del perfil del diario para ver la noticia, ¿no?, no distan mucho uno 
del otro al final, pues la fuente de información es la misma y no pueden…, ehm..., 
desviarse tanto de la noticia en sí, pero hay diarios, por lo menos a nivel local, que 
sí son muy objetivos y que tratan de mantener, creo yo de ser transparentes, tratan 
de sí muy objetivos con la información, hay otros que no, siempre tratan de plantear 
un tema de corrupción, que probablemente exista, eso es real, y también tratan de 
eh…, son eh…, no sé, están orientados más a denunciar el problema e irse contra 
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las personas que están, antes de averiguar un poco más y ver qué soluciones se 
están planteando, cuáles han sido los problemas de raíz, no sé, depende mucho 
del diario. 
J: Y usted ¿está conforme con los periódicos que lee?, o sea, en los que lee usted 
confía, cree que la información es veraz, oportuna… 
E: Sí. 
J: (…) representa la realidad. 
E: Yo creo que representa la realidad, yo creo que si es veraz, ahora, que sea 
oportuna, probablemente no en todos los casos, creo que ah…, el tema de 
denuncias a tiempo o sacar ciertos temas a veces no son tan oportunos, ¿no?, se 
demoran mucho tiempo en denunciar ciertas cosas o publicar ciertas cosas. 
J: De acuerdo, ya vamos a acabar. A ver, usualmente existen diferencias entre las 
personas que viven en lugar, distrito, comuna, comunidad o como quiera verlo, 
diferencias religiosas, culturales, económico sociales, políticas, etc. La pregunta es, 
piensa, si usted piensa que esas diferencias dividen a la sociedad en Arequipa, 
¿causan división o no causan división? 
E: Uhm…, yo creo que sí; si pueden causar cierta división, creo que la gente está 
tan mal informada, o sea no hay una buena comunicación también que eh…, 
solemos pertenecer a ciertos grupos de repente, o sea, económicamente si hay 
diferencias ¿no?, socialmente económica si hay una diferencia y puede dividirnos 
entre ciertos distritos y creo que eso es natural en todos los lugares, pero en otros 
temas, ¿qué otros temas estabas mencionando aparte de social y cultural? 
J: Sociales, religiosos, son ejemplos. 
E: No, si hay una división, yo creo que sí. 
J: Y si tuviera que identificar, cuáles son aquellas diferencias que causan mayores 
problemas o cuáles son las más importantes diferencias que hay en la sociedad, 
¿cuáles serían? 
E: Yo creo que las culturales, yo creo que nos cuesta mucho a todo tratar de una 
manera más cohesionada, más comunitaria, ¿no?, por las diferencias culturales 
que a veces se presentan, las socioeconómicas también creo que están generando 
una brecha cada vez mayor, o sea hay una eh…, la economía en sí se está…, es 
mucho más dinámica, se nota una mejora en muchos aspectos. Pero la diferencia, 
para mí en ciertos distritos es muy grande, entonces sí genera, para mí genera una 
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separación, una división, un rechazo, creo que hay un tema educativo también muy 
fuerte aunado al cultural que está perjudicando mucho a la ciudad y la falta de 
planificación que hay en la ciudad no ayuda en este proceso. 
J: Usted hablaba de diferencias culturales, pero probablemente de diez personas 
que son residentes en la ciudad, siete, entre seis y ocho diría yo, son foráneos, no 
son de Arequipa, no han nacido aquí, entonces es curioso que usted mencione 
diferencias culturales a pesar que ya de diez personas la mayoría son de fuera de 
la ciudad. 
E: Es que yo no considero que…, de repente el tema cultural se confunde mucho 
con el que tema de educación y no sé, de repente de respeto de derechos y deberes 
y todos ¿no? Yo creo que al no haber una claridad, no me refiero al tema racial ni 
de lugares… (Interrupción). Yo creo que es un tema más educativo, ya hemos eh…, 
considero que el nivel de educación de diferentes colegios dista mucho del que 
deberíamos tener, por el beneficio económico que se ve, por, digamos, por la 
mejor…, no calidad de vida, el ingreso que se está percibiendo de repente, y no 
todos llegan a tener la misma calidad en educación que deberíamos tener, o sea, y 
de alguna manera creo que eso se está viendo reflejado en un tema cultural, o sea, 
ya el tema educativo está trascendiendo no solamente a las aulas, o sea, los chicos 
yo creo que tienen problemas en el colegio, no tienen las mismas oportunidades ni 
el mismo plan a otros países, latinoamericanos por lo menos, no creo que tengan 
las mismas oportunidades, pero eso se está viendo reflejado en la calle, se está 
viendo reflejado en su actuar, no sé, contra patrimonio cultural, contra el respeto a 
la ciudad, contra el respeto a los derechos de otros, o sea. 
J: Y lo que dice está relacionado a lo que viene mi siguiente pregunta, ¿piensa que 
estas grandes diferencias podrían ser la causa de los índices de delitos y violencia 
en la ciudad? 
E: Yo creo que sí. 
J: Por todo lo que me ha dicho anteriormente. 
E: Sí, porque hay un tema de gobierno regional, gobierno central, no está actuando 
de la manera en que debería actuar, o sea, si estamos viendo que tienen 
deficiencias para el asfaltado de una calle, evidentemente yo no creo que sean lo 
suficientemente capaces para programar un control o no sé, un plan operativo de 
seguridad ciudadana, o sea, para mí no dista mucho, o sea entre el uno del otro 
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para mí siguen en lo mismo, pienso que actúan muy tarde, no son oportunos, 
este…, más reaccionan ante el tema, o sea se genera, no prevemos un tema de 
seguridad, y eh…, creo que todo es un círculo vicioso, o sea, no sé cómo lo vamos 
a parar, porque yo creo que una cosa desencadena la otra, todo está acumulando, 
todos estos problemas se están acumulando y están generando otro tipo de 
problemas y probablemente no vamos a saber cuál va a ser la consecuencia de 
todo eso, creo que con el tiempo se van a ir dando tales situaciones y vamos a ver, 
no solamente de seguridad ciudadana, seguridad vial, tenemos montón de 
accidentes de tránsito, o sea en nivel local o fuera de la ciudad, que también ahí se 
ve al actuar del gobierno ni regional, ni central ni municipal es coordinado, no… 
J: No está llegando a todos. 
E: No, no llega a todos, no. 
J: Y usted hablaba de seguridad, ¿en qué ámbitos o lugares de los que está 
cotidianamente en el día a día se siente segura? 
E: En el lugar de trabajo me siento segura, salvo haya un terremoto y la represa…. 
jeje, pero en líneas generales me siento segura en el lugar de trabajo. En mi casa 
me siento segura siempre y cuando cierre bien las puertas, cierre bien las ventanas 
y sepa que el vigilante de noche está. 
J: ¿En la calle? 
E: Eh…, en la calle, en ciertas calles me puedo sentir más segura que en otras, 
pero en general no tengo miedo de caminar en la calle, o sea, siempre hay que 
estar alerta, ¿no? tampoco, pero en general, depende mucho de la hora, depende 
mucho del lugar donde uno esté. 
J: Por los lugares donde usted se mueve a menudo, se siente segura en la calle. 
E: Sí, si. Creo que tengo mucho más temor no a que me asalten en la calle, sino a 
que me atropellen en la calle, porque a veces…. 
J: Eso es interesante, lo que está diciendo. 
E: Si, porque, digamos, uno de los lugares en los que yo transito mucho es en la 
avenida Cayma, por la cercanía a mi familia, a visitar a mi familia, y la velocidad 
con la que bajan las “combis” es tal que, ya ha sucedido antes, se han desviado y 
se han ido contra alguna casa, contra alguna vereda, por el poco control pues que 
se genera. (Interrupción). Creo que eso me hace sentir más insegura que alguien 
que me pueda, ahora también, siento un poco de miedo, sí, o sea, me siento un 
583 
 
poco insegura cuando tomo un vehículo, un taxi, pero creo que, hay que ser 
precavidos, ¿no?, hay que saber qué unidades tomar, no tomar cualquiera, nunca 
me ha pasado nada, nunca me ha pasado nada, nunca me han robado, nunca he 
tenido un accidente en la calle, nunca he…, nunca me han atropellado ni a alguien 
cercano en mi familia, entonces eh…., hay que ser precavido, creo que uno con la 
historias que cuentan otros, ahí es cuando se alerta de esos problemas, pero que 
particularmente a mí me haya pasado algo, no me ha pasado nada. 
J: Último tema, ¿cómo siente que está el estado de derecho en el país? 
¿Personalmente piensa que sus derechos como ciudadana de este país son 
respetados plenamente? 
E: No, plenamente no. 
J: ¿Y por qué? 
E: Porque yo creo que la poca organización que tiene cada gobierno, hace que de 
alguna manera, vulnere…, sean vulnerables mis derechos, vulneren mis derechos, 
creo que sí. O sea, lo derechos fundamentales si los respetan porque vivimos en 
una sociedad demo…, o sea, que tiene cierto control… 
J: En democracia. 
E: En democracia exacto y que tiene cierto control, pero hay otro tipo de derechos 
que ya son más de tipo convivencia, del derecho de los servicios que nos brindan, 
porque al final, yo creo que desde el momento que nos brindan un servicio, este…, 
yo tengo derecho a recibirlo porque pago un impuesto, un… 
J: Arbitrios. 
E: Un arbitrio, exacto, entonces de alguna manera no estamos hablando de 
derechos fundamentales, creo que es más los derechos de otro tipo, ¿no?, o sea 
ya de segundo plano creo, y creo que esos… 
J: Y cree que esos no son muy respetados. 
E: O sea, no considero que sean respetados, son tan, o sea, el impacto que generan 
las obras que realizan, ya sean las obras de mejoramiento, eh… los sistemas que 
utilizan, lo sistemas de atención son tan deficientes, son tan burocráticos, son tan 
poco orientados al cliente que de alguna manera afectan tu día a día, entonces…, 
no creo que… 




J: ¿Siente que tiene todos los derechos necesarios para alterar, modificar, cambiar 
el rumbo de su vida, si así lo decidiese? 
E: A ver, por ejemplo, no creo. Yo ahorita si quisiera cambiar el rumbo de mi vida, 
sería realizando una compra de un departamento, por ejemplo. Yo considero que 
una persona en mi caso, que es madre soltera y que solo tiene un ingreso, yo 
debería tener algún beneficio de parte del gobierno, no digo que me regalen algo, 
pero debería acceder de una mejor forma a, de repente, a un préstamo bancario 
del gobierno; mi vivienda, banco de materiales, o algo relacionado. Pero a veces 
por las circunstancias, de repente por mi nivel educativo y por la suerte de tener el 
trabajo que tengo estoy dentro de otra categoría, entonces hay otras personas que 
tienen mucho menos que yo y que están de primeros en la lista. 
J: Correcto. 
E: Me entiendes. Entonces ellos si acceden, porque ellos están en una categoría 
mucho más, digamos inferior, más pobre que la mía, no tienen los ingresos mínimos 
que deberían tener para, entonces califican dentro de una escala como principales 
beneficiarios a esos préstamos, pero yo considero que yo debería también tener el 
mismo derecho. Me entiendes, entonces no considero que sea equitativo, para 
una…, de repente para una clase media pujante, de repente ¿no? 
J: Última pregunta, ¿cree usted que las personas en su distrito, en su comunidad 
se organizan para hacer peticiones conjuntas a las autoridades? 
E: Por lo menos en la urbanización donde vivo sí ha habido una unión, a raíz del 
problema de la calle que ha durado tanto tiempo, sí se han enviado varias cartas 
por parte de la urbanización para…, a la municipalidad provincial y a la 
municipalidad de Alto Selva Alegre para que realicen las obras, que per…, que 
terminen las obras, ahora, por lo menos sí en ese sentido sí ha habido un poco de 
unión, se han puesto de acuerdo las personas, los presidentes, digamos, de cada 
bloque, o sea del departamento, de la urbanización han firmado las cartas, han 
tratado de buscar aliados con la empresa M que colinda con la urbanización y con 
la universidad, que también es vecino y han tratado de alguna manera, de ejercer 
fuerza para que nos escuchen, pero, este…, ha sido por esta situación que nos ha 
afectado a todos. Si esto nos hubiera afectado solamente a un grupo minoritario, 
eh…, de repente no hubiéramos tenido el… no se hubieran organizado como ahora. 
J: Correcto, muchas gracias por su tiempo. 
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ANEXO Nº6: Entrevistado nº 4 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución pública. 
Fecha: 3.4.2013 
Fecha de transcripción: 8.5.2013 
 
J: A ver, primera pregunta, si usted saliera de viaje improvistamente, tiene que salir 
de viaje de un momento a otro, ¿quién se hace cargo de los temas pendientes?, de 
sus temas pendientes, ¿se encarga usted o los delega a alguien más? 
E: Yo los delego a mi secigrista, en este caso. 
J: Y ¿es fácil delegar? 
J: Bueno, tengo una secigrista de la san pablo, jajá (risas), ¿no?, este…, hay que 
primero adiestrarla, hacerle una especie de inducción, de capacitación, por eso es 
que yo tengo los primeros meses, aquí no viajamos, por ejemplo, ¿no?, los primeros 
meses, comenzamos a viajar, a hacer acciones de…, itinerantes, más o menos 
desde abril, entonces yo tengo desde enero a abril unos meses para empapar al 
secigrista cómo es el trámite de la queja, el trámite del petitorio, las derivaciones, 
cómo tiene que responder al ciudadano, cómo tiene que ir a la institución pública, 
porque nuestra entrada es diferente, como institución de atención somos ¡ah! 
(expresión) comisionados que debemos entrar con buenos oficios, con 
recomendación, con sugerencias, convencer al funcionario de lo que está 
haciendo… 
J: No forzar. 
E: No forzar, no ordenamos como el fiscal, el fiscal entra y le dice, le exhorta y le 
ordena. 
J: Correcto. 
E: Nosotros no, entonces toda esa, esa manera nuestra tenemos, este…, tenemos 
que adiestrarlo al muchacho, siempre además queda un comisionado par, tenemos 
un comisionado par en la oficina, entonces si uno sale, ese se queda como una 
especie de supervisor del asistente que es un secigrista. 
J: De acuerdo, de acuerdo. 
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E: ¿No?, si (expresión). 
J: Entonces de esa manera se delegan las funciones en el caso que se tenga que 
salir. 
E: O incluso vacaciones o alguna enfermedad, nunca podemos decirle al ciudadano 
“el señor está de vacaciones, venga en quince días”, nosotros no hacemos eso, es 
imposible, no, no lo hemos pensado. 
J: Siempre tiene que haber alguien que responda. 
E: Siempre hay alguien que responda, e incluso yo por ejemplo tengo las 
tramitaciones de casos de otros lugares, entonces yo tengo por ejemplo aquí dos 
de Puno, uno de Apurimac y acabo de mandar uno a Tumbes, yo hago ese 
seguimiento desde aquí de esos casos, en contacto con el comisionado que va a 
hacer la…, el trabajo en esos lugares. 
J: Correcto. ¿Cuánta es la confianza, si se pudiera calificar de alguna manera, que 
existe entre los miembros de la organización? 
E: Ahí creo que estamos fallando un poquito, porque la…, hay más confianza entre 
algunos de nosotros con algunos colegas. 
J: Ya. 
E: ¿No? Y recíprocamente, pero entre…, como grupo, creo que ahí falla un poco la 
confianza en el sentido de, por ejemplo, este…, dejarle un trabajo, yo a mi par le 
puedo dejar, porque tengo confianza en mi par que es la doctora, a mi secigrista 
también porque tengo la confianza que la he capacitado, pero ya tendría dudas en 
de repente dejarle a otra persona. 
J: Correcto. 
E: ¿No?, este…, no con todos es así, lo que pasa, que tenemos que también, no 
se…, ver qué cualidades tienen algunas personas, ¿no?, es verdad que también 
para algunas cosas le puedo dejar a alguien, para otras a otro y también porque 
tenemos especialidades, por ejemplo un tema de derechos humanos que lo 
manejamos un grupo de colegas, es diferente al tema de administración estatal que 
lo maneja otro grupo, o de servicios públicos, o de medio ambiente o de conflictos 
sociales. 
J: Correcto, entonces para delegar hay que tener en cuenta. 
E: Para delegar hay que tener en cuenta un poco la especialización que tenemos 
aquí en la institución. 
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J: Perfecto, si le propongo la siguiente frase: “las cosas son siempre para ayer”, 
necesito este informe, ¿para cuándo? Para hoy a las seis de la tarde, pero me lo 
está pidiendo recién hoy día. Esa frase, ¿la emparenta con su organización o no la 
emparenta con su organización? 
E: Depende mucho de cada uno, ¡ah! (expresión), depende mucho de cada uno. 
Yo en ese punto veo que hay propuestas de diplomados y maestrías, me voy a salir 
un poquito del tema, de lo que es gestión… 
J: Pública. 
E: Gestión pública, yo no sé si será necesario también que haya unos diplomados 
y maestrías de lo que es autoridad pública. 
J: Correcto. 
E: Porque mucho depende de quién representa la institución, es decir, si quien 
representa la institución es muy permisible, muy bonachón, muy…, que el informe 
es, vamos a tener este informe para hoy día, unos lo presentan, ciertamente unos 
lo presentan, de aquí en la oficina será un veinticinco por ciento, y el resto hay que 
estar insistiendo, insistiendo, insistiendo, insistiendo, porque de repente somos 
demasiado permisibles, se confunde, se confunde amistad… 
J: Con trabajo. 
E: Con trabajo, ser buena gente con ser autoridad o ser ¿no?, ejercer el mando, 
¿no?, la gerencia digamos, no sé, la jefatura, en este caso. 
J: Muy bien, y otra pregunta relacionada; y los informes, las cosas que se les piden 
a los trabajadores o que usted pide a las personas que están a su cargo, ¿están ya 
programadas, organizadas, tienen fecha o hay mucho de “me piden de Lima esto, 
hay que hacerlo, me lo piden que enviemos hoy”? 
E: Hay una parte que está programada, los importes…., los reportes semestrales, 
este…, el…, para…, el informe que nos piden para el informe anual del responsable 
al congreso, este…, las…, los reportes que tenemos que hacer después de un viaje, 
tenemos plazos,  y hay que hacerlo, además se hacen en un sistema propio de la 
institución que está interconectado y que tenemos que cumplir el plazo, porque si 
no te cae un memorándum de Lima. 
J: Correcto. 
E: Ahora, los informes que a veces necesitamos aquí, más localmente son los que 
a veces nos demoramos. 
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J: De acuerdo. 
E: Este… 
J: Perfecto. Siguiente tema, vamos al tema de calidad de información, ¿cómo 
califica la calidad de información en su organización para tomar decisiones? 
E: Tenemos un buen nivel de información, nosotros cada caso lo ingresamos a ese 
sistema y cada gestión la ingresamos en el sistema… 
J: Ok. 
E: Y el sistema además te bota estadísticas sobre si es petitorio, cuando no hay 
una vulneración del derecho evidente, o si es queja cuando hay una vulneración, o 
incluso consulta cuando hay orientaciones que debemos hacer porque no nos 
compete resolver cosas, por ejemplo, sobre cuestiones familiares o con 
instituciones privadas, pero además tenemos una información sobre los derechos 
que se están vulnerando, entonces uno puede tener información sobre cuantas 
quejas al año ingresaron sobre vulneración a la salud. 
J: Correcto. 
E: O cuantas quejas ingresaron por vulneración al debido proceso y sale esa 
información, pero además sale cómo terminó nuestra intervención. 
J: Ya. 
E: Entonces terminó como resuelta, no resuelta, inconclusa, ¿no? o atendida, no 
atendida, entonces toda esa información la podemos tener, por otro lado, cuando 
hacemos viajes, eh…, aplicamos fichas que ya vienen desde Lima y que también 
se ingresan en el sistema después del viaje, esas fichas son sobre la situación en 
lo que es salud, educación, seguridad ciudadana, electrificación, programas 
sociales, seguridad ciudadana, y entonces todo eso podemos tener, y entonces 
nosotros podríamos tener , podríamos saber en qué distritos está flojo el tema de 
educación, ahora nos está pasando, nos está pasando que este programa..., de 
desayunos escolares… 
J: Qali Warma. 
E: El Qali Warma no está funcionando entonces ya tenemos varios distritos con 
colegios donde no hay el famoso Qali Warma, han ido, han…, han hecho un 





E: Yo creo que si tenemos, además tenemos una persona aquí que es una asistenta 
social que nos prepara situaciones más del contexto socio económico cuando 
vamos a ir, entonces tenemos, yo creo un buen sistema de información. Yo por 
ejemplo voy a los penales, voy más o menos seis veces a cada penal a lo largo del 
año, que es Arequipa mujeres, varones y Camaná y obtengo información, cuantos 
internos hay. Creo que tenemos buena información, un buen manejo de 
información. 
J: Podríamos decir que la calidad de información le ayuda a tomar decisiones. 
E: Nos ayuda a tomar decisiones, por ejemplo, a qué distritos vamos a ir, dónde 
hay más problemas, ¿no es cierto?, ¿en qué fecha vamos a intervenir?, ¿no? 
J: De acuerdo. Y a esta información, a este sistema, ¿pueden acceder todas las 
personas o es restrictivo, depende del nivel de autoridad jerárquica que se tenga? 
E: Todos los comisionados y administrativos, incluso secigristas, incluso 
practicantes pueden ingresar al sistema, pueden ingresar al sistema con una clave 
personal, que tenemos, que nos asigna el sistema. El responsable superior en Lima 
y los adjuntos pueden ingresar a tus propios casos de manera virtual y hacerte un 
chequeo. 
J: Entonces digamos que la información es muy transversal. 
E: La información es transversal, así es, tanto de los casos que vienen como de los 
reportes de los viajes. 
J: Correcto. Pasando al tercer tema, ¿hay alguna manera, alguna instancia, en la 
cual se reconoce el aporte de los trabajadores, colaboradores de la organización 
sobre mejora continua, sobre mejora en la organización? “Hay un proceso en la 
organización, yo creo que se puede hacer así o aquí estamos fallando, porque no 
hacemos esto y podría mejorar”, se escucha eso, ¿hay alguna instancia en la cual 
las personas pueden decir “tengo una propuesta de mejora”? 
J: Muy limitado ¡ah!, el jefe de cada oficina conoce a su gente, seguramente hay 
iniciativas, pero tenemos un límite, nosotros por ejemplo, para participar de una 
feria informativa o de un evento, de un congreso tenemos que pedir autorización al 
nivel central, pero el punto creo que va a si yo soy un comisionado que en el año 
he resuelto tantas quejas o he viajado a tantos lugares o he estudiado, maestría o 
doctorado, o muestro puntualidad en mis gestiones… Lamentablemente en la 
organización no hay. 
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J: ¿No hay la instancia para reconocer eso? 
E: No hay las instancias para reconocer eso, ¿no? y entonces tenemos el personal 
de planilla, no hay…, ha habido hace unos meses atrás un aumento general pero 
a todos. Al personal contratado que está bajo el régimen de CAS no se les ha 
aumentado, este…, y hay muchas distorsiones en los sueldos, gente que es jefe en 
Arequipa pues gana diferente al jefe de Cuzco, ¿por qué razón? (hace gesto de 
desconocer) 
J: No se sabe. 
E: No se sabe, eso genera, a veces bastante descontento entre la gente, porque y 
por ejemplo aquí en Arequipa tengo dos choferes, un chofer está en planilla, que 
gana como…, más incluso que un abogado, uno de ellos, porque está en planilla. 
Y tengo otro chofer que es mejor, como chofer, como trabajador, pero gana la mitad 
porque es contratado. Este chofer que gana más es chofer, este chofer que gana 
menos es chofer y mecánico, sin embargo este gana menos. 
J: De acuerdo. 
E: Y este le saca pica al otro. 
J: Y por el otro lado, cuando alguien comete un error, un colaborador, un secigrista, 
un chofer, no lo sé, alguien comete algún error, ¿hay alguna instancia, hay algún 
proceso que se activa para que no se vuelva a cometer el error, o se busca de 
repente más castigar a la persona por el error cometido? 
E: Ni una ni otra, aquí en la oficina al menos, la jefatura tiene la política de conversar 
con la persona, de conversar con la persona, de llamarlo al orden, a la reflexión, a 
que no vuelva a cometer eso, hay un mecanismo, hay un mecanismo, claro. Él 
podría optar por avisar a la oficina de recursos humanos de Lima y entonces se 
genera un memorándum, una llamada de atención o lo que corresponda y eso 
podría sumar en su foja de servicios y eventualmente, a las tres llamadas de 
atención poder perder el trabajo, pero no…, y ha sucedido en otras oficinas, pero 
aquí no. 
J: De acuerdo, aquí se opta más por… 
E: Por conversar y…, eso tiene una trampa, yo creo que de repente podemos verlo 
que es muy considerado, muy… no sé, pero ¿cómo controlamos el abuso de esa 
consideración? 
J: Claro, se podría conversar diez veces con un empleado y… 
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E: Así es, si tú no, si la persona realmente no asume su modificación en su conducta 
o no sé qué, podría haber abuso. 
J: Perfecto. Pasemos a otro tema, la valoración del conocimiento que ya un poco 
está relacionado a lo que usted me dijo, si yo me capacito, si yo hago cursos, si yo 
hago esto, pues no hay ninguna instancia por la cual, entiendo, se ve 
recompensado el esfuerzo, la inversión que yo he realizado, el trabajo que yo he 
hecho de alguna manera, ¿si? 
E: Sí, como es casi, uno no es casi considerado, la gente, entonces pocos son los 
que estudian de una manera más académica en lo que es una maestría, un 
doctorado, pocos son los que… 
J: De acuerdo, le propongo una situación. De un momento a otro surge una 
posibilidad de colaboración con una empresa, con el sector privado o con el sector 
público, el organismo equivalente en otros países, por la cual, su organización 
ganaría, sea en recursos, sea en capacitación…, ganaría; pero hay que decidir, 
decimos que sí o decimos que no. Esa decisión es más usual que se tome 
rápidamente, es decir, sí, sí, lo hacemos o, la segunda opción sería tomar un poco 
más de tiempo, buscar información, buscar referencias, conversarlo, discernirlo y 
decidir si lo hacemos o no lo hacemos. Lo hacen de improviso o toman más de 
tiempo. 
E: Se toman un poco más de tiempo y lo revisan las instancias que tienen que 
revisarlos, hemos tenido casos, tenemos convenios con organizaciones de varias 
partes del mundo, con universidades, y hay gente que se ha beneficiado de alguna 
manera con esos convenios, ¿no?, pero no, lo estudian, lo estudian, más bien, se 
demoran más creo de lo que deberían, creo que se demoran más de lo que 
deberían. Cuando la iniciativa o la oportunidad además es desde un nivel central 
es más rápido, pero si viene desde la periferia de Lima, ¿no? este…, se demoran 
más, y a veces no hay ni respuesta, pasan los años y pasó. 
J: ¿Así? 
E: Sí. 
J: Cuando viene desde la periferia, tiene que ir a Lima, para que decida Lima y 
regresar a la periferia con la respuesta. De acuerdo. Bueno, esta es redundante 




E: ¿Qué rol? Bueno, nosotros, nuestro trabajo está en…, gira alrededor de atender 
al ciudadano además de defender sus derechos, o sea nuestro trabajo tiene un 
enfoque de derechos humanos, pero…, y de deberes humanos, que es importante 
también, porque hay ciudadanos que vienen…, no podemos hacer los caprichos de 
los ciudadanos, ¿no?, o sea, hay que determinar que realmente existe una 
vulneración y entonces vamos a recomendar, vamos a indagar, recomendar, 
sugerir a la entidad pública, ¿no? este…, debemos nosotros…, a ver, entonces, 
pero por otro lado también nos interesa mucho el trato al ciudadano, el trato al 
ciudadano es importante por más que esté equivocado, ese trato respetuoso, 
cordial, hasta acogedor se puede decir, con el tema de la interculturalidad, por 
ejemplo hay que tener mucha…, mucha…, mucho respeto, mucha consideración, 
los grupos vulnerables, acá nosotros atendemos al interno cuando uno va al penal 
es el señor Juan, no es choque, no es el compadrito, no es hermanito, no es el 
señor tal. 
J: Correcto. 
E: Viene por ejemplo una persona, una trabajadora sexual, también, es la señorita 
tal, viene…, me pasó a mí, viene gente de la mesa política de incidencia de 
lesbianas, gays, travestis, transexuales, no sé qué, hay que igual atenderlos. 
J: Correcto. 
E: O vienen del sindicato de una universidad, igual, hemos tenido casos con todos 
ellos. Normalmente pues los que vienen aquí son personas que no tienen la 
oportunidad de recurrir a un abogado, ¿no?, porque si a mí me vulneran un derecho 
y tengo la oportunidad me voy a un abogado privado. 
J: Contrato un bufete de abogados. 
E: Contrato un bufete de abogados, en cambio acá vienen los que no pueden 
contratar un bufete de abogados, y nosotros tenemos que jugar ahí porque la 
constitución nos prohíbe interferir en las decisiones judiciales, según el artículo 139, 
pero podemos supervisar el procedimiento judicial sin influir en la decisión del 
magistrado. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces hacemos seguimiento de eso, denuncias policiales, investigaciones 
fiscales, procesos ¿no?, este…, tenemos con frecuencia casos de ciudadanos que 
se les han perdido expedientes judiciales, ¿cómo se les puede perder un 
594 
 
expediente judicial en la corte? Y sucede, gente que viene que necesita sus partidas 
de otros lugares para tener el D.N.I., ¿no? Bueno, en fin, todo eso, hay que ver al 
ciudadano, es lo fundamental, cuando viajamos ponemos nuestra carpita y 
atendemos a los ciudadanos, nos interesa que vengan, que se les oriente, es como 
una especie de también capacitación en derechos y en deberes, como yo digo. Los 
derechos humanos se ejercen dentro de un marco legal, no porque es un derecho 
humano, el derecho al trabajo, entonces voy a poner una tienda y voy e vender 
alcohol a los menores de edad; es un trabajo, sí, pero no está dentro del marco 
legal para ejercer ese derecho, ¿no es cierto? 
J: De acuerdo. 
E: Entonces eh…, y eso hay que explicarle con frecuencia al ciudadano. 
J: Si, porque…, y creemos que podemos hacer todo. 
E: Así es, así es. 
J: Cierto. 
E: Así es. Entonces hay que decirle “no señor, si pues hay un deber de pagar sus 
arbitrios”, porque hay ciudadanos que vienen ahora en estas épocas de principios 
de año que hay que pagar los arbitrios, el autovaluo; vienen a presentar su queja 
contra el municipio porque no, “muy caros están los arbitrios” y entonces, no van a 
pagar, entonces que nosotros pidamos para que lo exonere. “No señor, no 
podemos”, podemos ver una manera para que le fraccionen, quizás para que le 
perdonen algún tipo de mora, pero usted tiene que pagar sus tributos. 
J: Claro. Claro que sí. Y dentro de la organización, ¿hay alguna persona o grupo 
de personas que se encargan de revisar qué se hace, procesos, procedimientos, 
cómo se hace, por qué se hace así, podría hacerse mejor? Hay algo que se… 
E: Sí, si, si, si, si tenemos, tenemos creo dos niveles ¿no? Hay un nivel en Lima, 
en la sede central, la organización es una institución sumamente centralizada, 
¿no?, porque para comenzar en la constitución se habla del responsable, no de la 
organización, entonces la figura jurídica… 
J: Se personaliza. 
E: Es la persona. 
J: De acuerdo. 
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E: Y no hay responsables a pesar de que tenemos oficinas en todo el Perú, y la 
gente comúnmente dice el responsable de Arequipa, no. Solo tenemos un 
responsable… 
J: Que lamentablemente está en Lima. 
E: Que está en Lima, los demás son jefes de la oficina y los demás, nosotros, somos 
comisionados del responsable. 
J: De acuerdo. 
E: Por tanto no tenemos esa autonomía de un magistrado, el magistrado administra 
justicia en su despacho y a conciencia de él sentencia, nosotros para mandar un 
informe de recomendación tenemos que consultar con las adjuntías que llamamos, 
que son funcionarios que están, que trabajan cercanamente, es el segundo nivel, 
cercanos al responsable y por eso se llaman sus adjuntos, en derechos humanos, 
en servicios públicos, en medio ambiente y, tenemos un nexo, un canal, eso sí es 
importante, tenemos un messenger institucional, tenemos anexos directos con todo 
el Perú, este…, tenemos correo electrónico, tenemos una intranet, entonces 
estamos en permanente comunicación entre todos, y eso me facilita este tema, 
porque yo tengo que plasmar el documento de acuerdo a la política que el 
responsable establece, entonces a veces uno prepara un documento y dice “no”, 
esta parte no va, porque es la política del responsable lo que tenemos que plasmar. 
En Lima existe un funcionario administrativo que se llama “el adjunto”. 
J: Ya. 
E: Y el primer adjunto es el que establece estas revisiones, por ejemplo hace poco 
hemos tenido un proceso de revisión del protocolo de actuación, que son las pautas 
con las cuales tenemos que manejarnos, entonces “el adjunto”, “la adjunta” en este 
caso nos ha pedido que las oficina revisemos el protocolo y que propongamos 
cambios, modificaciones, cómo podemos hacer; entonces, el segundo nivel vendría 
a ser nuestras reuniones propias de la oficina que tratamos de que sean cuatro al 
mes, pero a veces son dos o tres, pero en ese nivel de nuestra oficina, de la reunión 
de comisionados con el jefe, vemos temas ya de cómo mejorar la atención al 
público, un año antes a qué lugares vamos a viajar con esa información de que 
hablábamos, este… y entonces, de las decisiones que podamos tomar, propuestas 
que podamos tener, si en algunos casos tiene que afectar el trabajo nuestro de 
manera más organizativa, se va a Lima y “la adjunta” es la que lo revisa. 
596 
 
J: De acuerdo. 
E: Y están en permanente revisión, están en permanente revisión, los plazos, los 
hechos vulneratorios, también se lee la realidad del país y se va generando oficinas, 
hace poco se ha generado, ya no hace poco pero la última que se creo fue la oficina 
de conflictos sociales. 
J: Ya, que bueno. 
E: Entonces, si. 
J: De acuerdo, entonces hay esas instancias de revisión. 
E: Hay esas instancias de revisión. 
J: Y dentro de este tema también de mejora continua, de todo ello, ¿existen vínculos 
de colaboración con algún instituto, universidad, centros tecnológicos, para eso, 
para generar alianzas y que nosotros, ustedes como organización puedan brindar 
un mejor servicio al ciudadano? 
E: Hemos tenido algunos convenios, por ejemplo, con el Jurado Nacional de 
Elecciones, con la ONPE cuando estamos en época de elecciones, ¿no? este… 
¿nivel académico?, tenemos un convenio con la Universidad de Alcalá, muchos 
comisionados han ido a hacer su maestría allá, ¿no?, este…, y después hay 
algunos en Lima, con el Caen, si pero, sí, eso. 
J: Esos serían, pero existe contacto con otras instituciones. 
E: Existen contactos, hemos…, con quien más tenemos contacto en realidad es 
con las entidades de cooperación internacional. 
J: Ya. 
E: Entonces con ellos tenemos firmados convenios y este…, para proyectos de 
fortalecimiento y promoción, y hemos por ejemplo tenido un trabajo muy interesante 
con USAID sobre la lucha anticorrupción y fortalecimiento de la ética pública, 
entonces hemos desarrollado todos unos cursos en varias oficinas del país en 
Ayacucho, Cuzco, Apurimac, Arequipa, Piura me parece, y se ha…, y quien te daba 
el soporte académico era la Ruíz de Montoya, la Universidad Ruíz de Montoya, 
¿no?, este…, con fondos de USAID… 
J: Correcto. 
E: ¿No?, también hemos tenido convenios con la cooperación belga, con la 
cooperación Suiza, con AECI en su momento, por ejemplo todo el trabajo en 
comunidades nativas, yo entré a trabajar en comunidades nativas en la selva, en 
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Pucallpa, con un proyecto AECI, entonces sí hemos tenido convenios con entes 
cooperantes. 
J: Vamos un ratillo a la estructura organizacional, en los últimos cinco años, por 
ejemplo, ¿se ha producido alguna reorganización, se ha hecho un nuevo 
organigrama, el organigrama se he hecho más pequeño, se ha hecho más rápido, 
más flexible, más veloz o no se ha tenido ninguna reorganización? 
E: Se ha creado esta oficina de conflictos en Lima en los últimos cinco años y se 
ha revisado, se revisa permanentemente el CAP, ha habido una revisión del CAP, 
un CAP que además no refleja la realidad, porque las plazas que se establecen en 
el CAP son pocas y entonces la organización se ve obligada a contratar personal 
mediante CAS y pagados por la cooperación, y ahí hay problemas laborales, ¿no?, 
de pago, de estabilidad, de seguro médico, en fin, se revisa eso, este…, pero no, 
básicamente…, lo que pasa es que nosotros tenemos una ley orgánica que 
establece las adjuntías ¿no?, “el responsable”, “el adjunto” y las adjuntías ¿no?, la 
adjuntía de constitución, la adjuntía de administración estatal, de derechos 
humanos, servicios públicos, mujer, niñez, ¿no?, básicamente y de ahí ya baja al 
resto.  
J: Correcto. Entonces, en tanto no se cambie eso, se modifique o se actualice, se 
modernice, la organización tiene que responder siempre a eso. 
E: En años pasados, hace más de cinco años, la organización no tenía oficinas en 
todo el territorio. 
J: Sí cierto. 
E: Entonces, sí hubo un esfuerzo, pero es más o menos, estamos hablando…, más 
de cinco años, pero este…, se crearon esas oficinas (interrupción). Entonces yo te 
decía que se crearon, se fundaron oficinas en todo el territorio, tenemos oficinas en 
todas las capitales de departamento y en algunos casos, una oficina más, cuando 
amerita por la cantidad población o le nivel de movimiento, de importancia, por 
ejemplo en Puno tenemos una oficina obviamente en Juliaca, tenemos en Puno 
que está la jefa y una oficina, que le llamamos un módulo de atención, en Juliaca, 
¿no? En Moquegua, se está discutiendo hace varios años si sería necesario abrir 
una oficina en Ilo, en Moquegua si tenemos porque es la sede, la sede 




E: Arequipa no, solo Arequipa, porque el poblado siguiente en población es 
Pedregal que está muy cerquita, entonces con dos movilidades y con el transporte 
público accedemos, después viene Camaná, Chivay, son… 
J: Correcto. 
E: Entonces no tenemos una oficina más a pesar que es más grande que 
Moquegua, Arequipa; en Tarapoto, en San Martín tenemos en Moyobamba que es 
la capital y en Tarapoto. 
J: Correcto. 
E: Esas si se han creado como una estructura nueva. 
J: Correcto, y dentro de esta organización, el…, ya me lo ha dicho una vez, pero 
dentro de la organización, en el organigrama, en la estructura, ¿el ciudadano es el 
rol central, cumple el rol central? 
E: Sí, el ciudadano y la defensa de sus derechos, la organización no defiende al 
ciudadano… 
J: Los derechos del ciudadano. 
E: Defendemos los derechos del ciudadano. 
J: Muy bien, muy bien. 
E: O sea, no somos abogados del ciudadano, o sea, no vamos a…, si vamos a 
exigir dentro de nuestro…, posibilidades constitucionales que es la de buenos 
oficios, de recomendación, no sé qué…, de que esos derechos se respeten. 
J: Perfecto, pasemos a otro tema, ¿piensa que la visión, misión, declaración de 
responsabilidad de su organización van de acuerdo a la realidad? 
E: Si, esta…, la visión y la misión se revisaron hará un par de años y este…, yo 
creo que sí, porque nos piden ser la institución… este, defensora de los derechos 
del ciudadano, no este…, básicamente en el tema de la discriminación, este…, 
porque en el ejercicio de los derechos hay como una posibilidad desigual de gozar 
de los derechos, ¿no?, o sea, el que tiene oportunidades de acceso a determinados 
medios tiene más asegurado el goce de sus derechos, pero el que no, no; pero 
habría que ver porque uno tiene oportunidades  y otro no tiene oportunidades, o 
sea… 
J: Claro, claro, muy cierto. Y esta visión, misión de la organización, ¿fue creada por 
el responsable? ¿Fue creada por la constitución?, primera pregunta; y segunda 
pregunta, ¿cómo fue socializada, cómo es compartida con todos, todos conocen la 
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visión, la misión de la organización, todos los colaboradores; cómo se da esa 
comunicación de la visión? 
E: Sí, bueno, tenemos por un lado nuestras competencias constitucionales, que 
están en la constitución, que son tres; defender los derechos fundamentales de la 
persona y la comunidad, supervisar las labores de la administración pública en el 
cumplimiento de sus funciones y supervisar la calidad de los servicios públicos. 
Pero la visión y la misión ya ha sido un trabajo en el que hemos participado todas 
las oficinas, ha habido talleres, han trabajado ahí con métodos FODA, varios tipos 
de métodos, se ha recogido esa información se ha centralizado, ha regresado a las 
oficinas, este… hemos tenido reuniones, nosotros tenemos las unidades de 
coordinación territorial, que es una unidad interesante, porque es la oficina, los 
módulos y la organización ha hecho jurisdicciones geográficas por cercanía que le 
llama unidad de coordinación territorial, en Arequipa, por ejemplo, Arequipa, 
Moquegua y Tacna, y supuestamente el coordinador de esta UCT, como le 
llamamos es el jefe de Arequipa, entonces nos hemos reunido los comisionados y 
jefes de estas tres oficinas para ver este tema de la visión y misión. Al final, 
evidentemente salió, salió desde Lima, por una decisión del responsable, de la 
anterior responsable y este…, y bueno, la tenemos pegada en el ingreso y nos han 
dado material para asumirla, y la vamos trabajando… (Hace el gesto en diversos 
niveles). 
J: A todos los niveles. 
E: Sí así es, desde el jefe hasta por ejemplo, el vigilante, ¿no es cierto? 
J: Correcto. 
E: Eso no significa que la cumplamos y que estamos, supongo que todos tenemos 
que estar en ese trabajo, ¿no? y…, hay, yo creo que los informes, las reuniones de 
la oficina, y a veces vienen personas también de Lima, que es de la OCI, en fin. 
J: Correcto. 
E: Tenemos que estar. 
J: ¿Cuál es el rol que juega la calidad en la organización? ¿Es importante la calidad, 
no es importante? ¿Está presente o no está presente? 
E: Yo creo que está presente, pero yo no sé en qué medida hemos asumido todos 
de que es importante ¿no?, y depende mucho del comisionado, ¿no?, sin embargo 
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si uno hace una comparación entre, entre no sé… entre otras instituciones de… 
(Interrupción). 
J: Entonces me decía eso, que no, que de repente no está… 
E: Yo peleo mucho por la calidad. 
J: Correcto. 
E: Peleo mucho por la calidad, a mí me tienen como, me tienen como “¡ah! Es el 
niño cumplido, el niño cumplido (risas), y este…, es muy exigente…” Yo creo que 
es importante, yo a mi secigrista, le exijo que los documentos que nosotros 
generamos sean precisos, con buena redacción, con lógica, concretos, sin 
mucho…, sin muchas flores como los abogados suelen escribir, no sé, y que de 
alguna manera le sirva al funcionario para darme una solución adecuada, porque 
si yo lo enredo, el funcionario no sabe de lo que se trata y es fácil que me mesa, en 
cambio sí soy muy directo ¿no?, en llevar los expedientes también es importante 
cumplir algunas normas que nos han pedido el nivel central de archivo, ¿no es 
cierto? El cuidado que debemos tener, el orden, el tiempo, nosotros no podemos 
tener un expediente abierto más allá de cien días, ¿no?, cuando nos pasamos más 
de cien días, el sistema ha generado unas alertas que le llamamos el alertómetro, 
que es un semáforo cuando tú estás en verdad, está bien, comienza a saltar 
amarillo, y ya después viene rojo que significa que ya tú tienes que solucionar eso. 
J: De acuerdo. 
E: Y nos están, acá hay una comisionada que está chequeando eso en el sistema 
permanentemente, entonces cada fin de mes te dice “estos son los casos que ya 
tienes que concluir porque se te ha pasado el tiempo”, y tenemos plazos muy 
concretos que hay que cumplir. Entonces, como decía al principio también, esto de 
cuando nosotros…, cuando alguno de nosotros sale de vacaciones o tiene un 
problema y no viene, no podemos dejar de atender al ciudadano, tenemos que 
continuar y asumir ese trabajo, ¿no?, entonces, de alguna manera yo creo la 
calidad va caminando, ¿no es cierto?, si yo comparo con instituciones similares, es 
un salto así…, significativo con los otros, ¿no? 
J: De acuerdo, ¿a pesar de no tener, tal vez, estándares de calidad, o certificaciones 
de calidad, ISO? 
E: No tenemos ISO, no tenemos ISO, pero es porque creo también que la gente 
que, es por un tema de convicción personal, me parece, y cada uno trabaja acá 
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pensando en el ciudadano, pensando en sus derechos, ¿no?, o sea, para nosotros 
es el tema. 
J: La razón de ser. 
E: Es el tema, podemos tener problemas de los sueldos, del tema este de que unos 
son CAS, otros en planilla, que a veces no todos tienen pues la misma manera de 
trabajar, no lo sé, pero finalmente cuando nos unimos somos un bloque, somos un 
bloque, y ha habido casos, hemos tenido un caso, en agosto del año pasado de la 
crisis del penal, que hubo motín, ¡un bloque!, fuimos tres, afuera estaba un equipo, 
aquí en la oficina estaba otro equipo, Lima estaba interconectada con teléfono, o 
sea  ¿no?, y logramos pues que no haya ningún daño personal, que era lo 
importante. 
J: Dos temas finales, primero, piensa que los… ¿cuáles son los valores más 
relevantes que comparten todos los miembros de la organización? 
E: Yo creo que el compromiso con el ciudadano, compromiso con el goce de sus 
derechos (interrupción), ya este…, y otro que puede ser, este… es yo creo que es 
un anhelo ¿no?, un anhelo a que esta sociedad sea mejor, a que este estado que 
tenemos sea mejor, nosotros siempre decimos, “el estado no es (como a veces se 
dice en ciencia política) la institucionalidad de la sociedad, las relaciones entre las 
entidades del estado”, el estado son los funcionarios públicos, el estado son las 
autoridades, el estado son los servidores, son el presidente, el presidente de la 
región, los congresistas, los gerentes regionales, hasta el vigilante de la puerta, ese 
es el estado, es decir hay un…, el estado está encarnado en gente común y 
silvestre… 
J: Muy cierto, muy cierto. 
E: Y entonces, cuando decimos que el estado no funciona, estamos diciendo que 
las autoridades no funcionan, que el funcionario no funciona, que el señor que me 
tiene que dar el brevete en la ventanilla es un ocioso, es un corrupto, no sé qué, 
entonces yo creo que ese anhelo tenemos, de que es que las cosas mejoren, que 
logremos entender que nosotros como parte del engranaje que es el estado, que 
es la sociedad, mejoremos como personas, ¿no? 
J: Correcto. Y cree que las personas, los colaboradores, los trabajadores, 
comparten esto, usted ha resaltado que el compromiso es lo más importante, 
¿todos comparten el compromiso? 
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E: Yo creo que sí, yo creo que sí, todos compartimos, a pesar de nuestros propios 
defectos, a pesar de nuestras limitaciones que cada uno pueda tener, compartimos 
creo el compromiso con el ciudadano, el compromiso con una sociedad mejor. 
J: De acuerdo, último tema, que va un poco relacionado al tema que hablamos de 
la cooperación, ¿su organización está dentro de redes, comparten –bueno, usted 
mencionaba que ya están interconectados con Lima- pero a nivel de la 
organización, tienen redes de colaboración, nexos de colaboración, pertenecen a 
asociaciones similares que les pueden dar experiencias? 
E: Sí, sí, tenemos nexos tanto en entidades públicas como entidades de la sociedad 
civil, somos una especie de ente bisagra, ¿no? entre estado y sociedad civil, 
entonces, por ejemplo participamos de varias redes, de grupos vulnerables, como 
llamamos nosotros, por ejemplo redes de personas con discapacidad, participamos 
como integrantes; este…, la mesa de diálogo para asuntos penales y penitenciarios 
que es básicamente INPE, poder judicial, ministerio público y los delegados de la 
población penal, nosotros participamos, es más, hemos sido los gestores para que 
ese espacio exista; la MERPAVIFA que es la mesa contra la violencia a la mujer, 
también participamos; la red anticorrupción, también participamos; y somos 
miembros del espacio… que le llaman, el consejo anticorrupción del gobierno 
regional, hemos estado participando, bueno, depende mucho de cómo el gobierno 
regional lo va manejando pero participamos de ese espacio; el consejo de 
seguridad ciudadana, también, con entidades públicas, eh… 
J: Si existe el trabajo en red. 
E: Existe el trabajo en red, sí, tenemos muchos contactos en la sociedad civil, tanto 
Arequipa, como locales, digamos, en diversas provincias, tenemos toda una batería 
de contactos, en Chivay, en Mollendo, en Camaná, en Cotahuasi, en Chuquibamba, 
en fin. 
J: Y ¿existen contactos con organizaciones similares, tal vez en otros países que 
desarrollan funciones similares a las vuestras? 
E: Sí, sí, sí, sí. Nosotros tenemos convenios con organizaciones similares en 
Bolivia, en Argentina, en España, porque también tenemos un grupo de atención 
que son los peruanos migrantes. 
J: Muy cierto, no lo había pensado. 
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E: Los peruanos migrantes y también extranjeros que vienen a Perú, por ejemplo 
hemos tenido el caso de un ecuatoriano que pedía refugio, tenemos un caso acá 
ahora de un venezolano que se ha casado con una peruana que ha entrado por 
Tumbes y que ha tenido problemas, entonces tenemos…, cuando tenemos un tema 
que coordinar con una organización del exterior o por un tema de un peruano en el 
extranjero con relaciones exteriores, se va al nivel central, entonces el nivel central, 
Lima, coordina, tiene un equipo de trabajo que coordina con relaciones exteriores 
esta atención, o con el organismo equivalente de país tal. Igual sucede con 
RENIEC, si tenemos un problema de identidad con RENIEC, hay un nivel central 
que, porque RENIEC también es una oficina centralizada, está en Lima la decisión, 
y la ONP, los viejitos, todo. 
J: Entonces si se trabaja en red. 
E: Si, se trabaja en red. 
J: Puede ser redundante pero igual quisiera su opinión, ¿cuál es la necesidad de 
relacionarse? ¿Para qué se relacionan? ¿Para qué trabajan en red? ¿Para qué 
buscan nexos? 
E: Bueno, para tener información de cómo está pasando, qué es lo que está 
pasando, cómo se vulneran los derechos, qué problemas tiene el ciudadano, cómo 
podemos mejorar, creo que para eso básicamente estamos en red, ¿no? y, formar, 
tenemos el día próximo, el once un taller acá sobre la ley de acceso a la información 
pública con la mesa LGTB de Arequipa y hay unos comisionados especialistas en 
acceso a la información que les van a dar la charla, entonces también tenemos 
esos…, esos nexos. 
J: Y ultima pregunta, ¿la organización ya conoce todo lo que debe que conocer de 
sus funciones, de lo que hace, o le queda mucho por conocer? ¿Está a mitad de 
camino? 
E: No, yo creo que estamos, o sea siempre hay situaciones nuevas en lo que es el 
ejercicio de los derechos, en lo que es el ciudadano y en lo que tenemos que 
intervenir. Por ejemplo, los derechos humanos surgen para proteger al ciudadano 
del poder político, ese es el objetivo de la revolución, francesa, de la revolución 
inglesa, de la revolución rusa, no sé, ese es, las Naciones Unidas, si a un señor se 
le ocurre matar a gente, la declaración universal de los derechos humanos, 
protegerme del poder político, y ¿quién me protege del poder económico? Como 
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está la organización, no podemos, o sea si una persona viene y me dice, “yo compré 
mi casita para vivir toda mi vida acá tranquilo y al lado han hecho un mall inmenso, 
ruido, tengo fallas de luz, fallas de agua, no tengo donde estacionar m auto”, puede 
ser un mall o puede ser una cevicheria o un grifo, no, entonces qué me dice, es la 
oportunidad del mercado, es el mercado que va a traer puestos de trabajo, pero 
que pasa con…, entonces quien me defiende del mercado, del abuso del mercado, 
no digo del mercado, del abuso del mercado, ¿las supervisoras?, OSIPTEL, 
OSINERMING, INDECOPI, creemos que no, creemos que poco, creemos que 
todavía poco, la SBS, entonces ahí hay un trabajo en lo que es derechos humanos 
fundamentales, y que no está en la constitución, ni siquiera está pensado en la 
propuesta de la organización que viene desde Suecia y España, ¿no? 
J: Correcto. 
E: Entonces tenemos retos, tenemos retos, y se va reflexionando sobre eso, se 
tiene que ir, nosotros hemos ido incorporando a nuestro trabajo muchos temas que 
antes no, por ejemplo el agua, tenemos ahora un comisionado en cada oficina que 
se dedica a problemas de agua, del agua potable, el derecho al agua potable, que 
ni siquiera llega a ser en el Perú un derecho fundamental, pero sí es un derecho 
humano. 
J: Ok, tal vez debería serlo, ¿no? 
E: Tal vez debería ser un derecho fundamental. 
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J: A ver, vamos por una pregunta, si usted sale de viaje repentinamente, porque 
tiene que salir de viaje, por trabajo o por lo que fuera, ¿quién se hace cargo de sus 
pendientes?, de sus pendientes, ¿usted espera a regresar para retomarlos? ¿Cómo 
se tratan a ese tema? 
E: A ver, el tema de los pendientes, se delega el tema operativo, o sea en nuestro 
caso son temas bien puntales, el tema de los servicios. Los este…, los otros 
pendientes que son estructurales, económicos que tengan una envergadura mucho 
más grande los aguantan hasta que regrese, o sea no…, no hay una persona que 
pueda resolver y quien los resuelve podría ser un gerente, pero el gerente espera 
que regrese, (interrupción). 
J: Los temas estructurales se aguantarían hasta que usted regrese de viaje. 
E: Sí, ahora pasa que a mí normalmente no me dan, no me dan este…, vacaciones 
un mes, me dan de quince en quince o tres semanas a lo mucho, entonces me 
dejan simplemente cosas muy puntuales o muy prácticas de compras o en temas 
operativos, si los puedo delegar, los delego a mi asistente, pero temas ya mucho 
más grandes, inversiones, este inversiones, proyectos, inventarios, cosas un poco 
más este…, que necesitan un poco más de análisis o alguien más que apruebe, 
esperan que regrese yo para que de una opinión o simplemente para comunicarlo, 
comúnmente eso pasa. 
J: ¿Cuál es el nivel de confianza entre los miembros de su organización? 
E: En realidad, no existe mucha confianza, o sea hay confianza eh…, la confianza 
va y viene ¿no?, o sea de hecho este…, a mí me dieron la posibilidad de firmar 
contratos, tengo una categoría de apoderado en la organización, tengo cierto nivel 
de autoridad en ciertas cosas ¿no?, pero me va más por el lado de contratos, de 
adendas, de sistemas ¿no? De hecho, creo que si hay algo de confianza que va 
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con el cargo ¿no?, porque de hecho siempre hay un tema de fiscalización, que es 
bueno, siempre es bueno que alguien te fiscalice, ¿no?, pero a veces la 
fiscalización o no la hacen en su momento, o la omiten, o asumen que está bien, 
entonces este…, a veces hay mucha gente que se hace…, mi situación de…, mi 
posición hacia arriba es que a veces de hecho tienen confianza en mi trabajo hasta 
cierta medida, entonces, pero… yo a hacia mi gente de abajo, tengo confianza en 
algunas personas, porque se han hecho merecedores a ello, por su desempeño, 
por su tiempo, sus ganas de hacer las cosas, por sus ganas de aprender, pero hay 
personas que no, por ellas se guardan el trabajo, se esconden, huyen, es más, en 
un momento hasta pensamos que hay cosas que hacen adrede para que justo te 
salgan mal las cosas, que se convierta en un accidente, que se convierta en un 
problema, porque finalmente, es como que les hicieran “la camita” para que el jefe 
se vaya o se pueda ir, entonces siempre hay un…, una sensación de estar siempre 
a la…, este…, “a salto de mata” ¿no? viendo qué sucede, tratando de un poco 
adelantarte a lo que puedan hacer ellos ¿no?, o sea, “oye voy a hacer un servicio 
complicado”, entonces si es complicado, pongo una gente de confianza y lo hago 
un poco más largo o mejor ¿no?, o sea, porque, o “no tengo tal cosa”, yo siempre 
trato de adelantarme de los problemas justamente para…, para que no sucedan, 
pero la…, a veces la gente no colabora, y es por la misma, por el mismo tipo de 
gente que es, o sea su educación es bastante este…, eh… limitada, son buenas 
personas pero su forma de…, de trabajar es bastante difícil. 
J: Y entre los, entre la organización en general, ¿usted cree que hay confianza o 
no hay confianza? O ¿hay mucha confianza o hay poca confianza? 
E: Eh… poca confianza. 
J: De acuerdo. Si le pongo la siguiente frase, “las cosas son siempre para ayer, 
aquí las cosas son siempre para ayer”. Ese aquí, ¿usted lo puede emparentar a su 
organización o no lo emparentaría a su organización? 
E: Ah…, yo creo que sí, porque nosotros siempre…, o sea, lo que tratamos de hacer 
es que las cosas estén en su momento y…, o sea, tú…, a ver, todas las cosas son 
urgentes y el urgente se hace ya muy pesado, todo lo que te piden sea quizás para 
días anteriores, entonces, a veces hay una sobre carga de trabajo y no hay mucha 
gente que lo pueda resolver, finalmente más es pue que tengas algún problema, o 
respondas a medias, o…, o lo sigas postergando y finalmente no llegues a cumplir 
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lo que ellos te piden ¿no?, entonces se hace una cola interminable de pedidos por 
correo o por la gente que te visita y finalmente, no hay personas que te lo puedan 
resolver o dependes mucho de otras personas para hacerlas y a veces esas otras 
personas tiene otras cosas que hacer que finalmente se hace una cola, se hace 
una bola, entonces, finalmente se complica. 
J: Correcto. ¿Cómo califica la calidad de información de la que usted dispone para 
tomar decisiones en la organización? 
E: Uhm…, califica la calidad de la información… 
J: Es buena, es precisa, es oportuna, es veraz, es pertinente. 
E: Eh…, es suficiente, nada oportuna, este…, muy…, dependes de muchas 
personas para dar algo de información, no es que tú puedas generar tu propia 
información vía un reporte, ¿no?, tienes que hablar con alguien para que te genere 
y recién trabajar la información, o sea, dependes de muchas personas para que te 
den una información y cuando te la dan quizás no es oportuna ¿no?, no la necesitas 
ese rato o ya dejó de ser importante, ¿no?. 
J: Correcto, ¿entonces hay muchas barreras para…, que se tienen que pasar para 
llegar a esa información? 
E: Así es. 
J: De acuerdo, entonces, ¿podríamos decir que la información no le facilita la toma 
de decisiones o le facilita la toma de decisiones? 
E: No facilita. 
J: Ya, me decía que la información no es libre y accesible, sino que hay que… 
E: Hay que tener canales y autorizaciones de seguridad también, o sea no todos 
pueden acceder a la información. 
J: De acuerdo. Vamos un poco al tema de la mejora continua, ¿hay alguna manera, 
alguna instancia, algún procedimiento que reconoce el aporte de los colaboradores 
en la organización, de los trabajadores, de los empleados, de los funcionarios? ¿Si 
alguien propone una mejora, hay alguna manera en la que se reconoce el aporte 
que ha hecho esa persona? 
E: No, no hay ninguna, o sea, no hay nada institucional este…, que ayude a premiar 
o brindar un reconocimiento a alguien que haya dado algún aporte, ni económica, 
ni reconocimiento, no hay nada de eso, todo es autogestión, o sea, se hace lo que 
se puede, de hecho hay buenas ideas por la experiencia que la gente puede tener, 
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pero finalmente no, por parte de un canal oficial no hay un reconocimiento. O sea, 
a veces uno hace, una reunión o invita a comer algo, o por último un sándwich y 
una gaseosa, y no sé, oye, vamos a ver qué podemos hacer, ¿no?, o sea, pero, a 
veces como no tienes el respaldo ni una estructura que puede ayudar a que esa 
persona con su…, con su idea haya mejorado algo, no, no hay nada, no hay nada 
institucionalizado. 
J: No existe eso. 
E: No existe eso. 
J: Y por el contrario cuando alguien comete un error, cuando alguien se equivoca, 
¿hay algunos mecanismos para evitar, que pueden buscar, a ver, yo le propongo 
dos caminos; se busca evitar que el error se cometa de nuevo, tres; se busca evitar 
que… castigar a la persona por el error que ha cometido o ambas cosas? 
E: Ambas cosas, porque de una forma quien cometió el error lo, este…, le hicieron 
una amonestación verbal, o escrita, suspensión, o en fin, o hasta reparo económico; 
y dos, bueno, este…, se ha equivo…, hubo este problema, ¿qué solución podemos 
dar para que no se vuelva a repetir, ¿no?, pero no por un tema de aprendizaje, sino 
por un tema de complicación legal, penal, civil que puedas tener con alguna 
persona ¿no?, no porque esa persona sea merecedora a…, o sea, a aprender del 
error, solamente para evitarnos el problema o por lo menos el problema en ese 
momento, pero bueno, de hecho se buscan las dos cosas ¿no?, castigar y reparar 
el tema ¿no? 
J: Le propongo la siguiente situación, aparece una gran oportunidad de inversión 
de cualquier tipo, dinero, personal, en recursos físicos, instalaciones, que va a 
retribuir en una gran, en una ganancia, es una oportunidad muy buena para la 
institución, para la organización. Dos opciones, la primera, sí, vamos a ganar, 
entramos, hacemos lo que sea, ya vemos como lo hacemos en el camino; segunda 
opción, no, pensemos un poco a ver, busquemos información, busquemos 
diferentes pareceres, discutamos, y tomamos la decisión, si es adecuado o no es 
adecuado ingresar a esta oportunidad de inversión. ¿Cuál emparenta usted más a 
su organización, la primera o la segunda? 
E: La primera, a veces nos metemos a inversiones, a “una carrera de caballos y 
terminamos en una carrera de burros” porque no llegamos a hacer nada importante, 
o no medimos las…, o no mide la organización las consecuencia que pueda tener, 
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es decir, vemos la oportunidad, quizás en precio o en alguna cosa, lo compra pero 
finalmente en mantener, los problemas legales, linderos, este… equipos, este… 
capacitación no miden en ese rato, entonces finalmente nos sigue siendo más caro 
¿no? 
J: Correcto. 
E: No prevén ese tema. 
J: ¿Hay alguna manera de premiar el conocimiento dentro de la organización? 
E: ¿Premiar el conocimiento? 
J: Más estudios, más experiencia, este…, eh alguien que sí, que estudie más, que 
se capacite más, que tenga mayor conocimiento, eso, ¿se premia cuando un 
trabajador se esfuerza por aprender nuevo conocimiento? 
E: En realidad eh… no, no hay nada estructurado, lo que siempre se ha buscado 
es que de alguna forma, tratar de motivar a la gente a que estudie algo que se 
relacione con su trabajo o por lo menos, que lo mejore, ¿no?, entonces, este…, de 
hecho la empresa te propone pagarte el cincuenta por ciento del curso o la carrera 
y el otro cincuenta por ciento lo cubres tú. Pero siempre se trata de buscar este…, 
que sea algo relacionado con lo que es tu trabajo, o sea, te pongo el caso, había 
un chico que había estudiado mecánica, ya, y en un momento él tenía la 
oportunidad de aprender otras cosas, ¿no?, entonces este…, quería estudiar 
panadería, chef, entonces no, “no es lo tuyo, tienes que estudiar algo con 
electricidad, sanitarios, pintura. Pero no me gusta. No, no te puedo ayudar.” Ahí 
cortó su inspiración, quizás era buen trabajador y hubiera estudiado algo más que 
le ayude en el futuro, quizás le pueda servir no dentro de la empresa sino en otro 
lado, entonces comienzan a cortar ese lado y este…, solamente financian a ciertas 
personas, no a todos los que sean porque obviamente también el presupuesto es 
limitado. Yo te digo, el presupuesto para esta área de operaciones en la que 
trabajamos dieciséis personas, el tema de prestación anual pasará pues en tres mil 
soles, cuatro mil soles, que es un par de cursos en la san pablo, un seminario y otra 
cosa y se fue toda la plata. No hay nada más, a veces yo tengo que estar “oye 
chicos, ¿quieren aprender algo de sanitarios? Sí. Acá hay un curso de Maestro, 
gratis. Yo les pago el taxi, vayan ida y vuelta”, aprenden algo que les puede servir 
para su casa y que nos puede servir a nosotros para algún momento. Pero o sea, 
ellos no lo valoran porque finalmente nos les está costando y dos, a ver qué sucede 
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con los cursos, a veces van, a veces… se complica el tema, pero se hace lo que se 
puede. 
J: ¿Cuál es el rol que juega el cliente en la organización? 
E: Juega mucho, porque de hecho el tema que el cliente siempre tiene la razón, 
acá el cliente tiene cinco veces la razón, porque siempre el cliente este…, por un 
tema de percepción ¿no?, o sea, te pondo el ejemplo. A veces dicen “hay una 
paloma en la capilla”, en la capilla, este… para unos puede ser que es el espíritu 
santo, que bonita ave o para otros ¿qué tiene este pájaro que ahorita me va a 
ensuciar? ¿no?, entonces son diferentes percepciones y de hecho este…, cuando 
tratamos con un cliente, que es el titular del contrato, tenemos que tratar con él, 
pero a veces intervienen los familiares, los cuñados, los primos, los hermanos y 
entonces hablas con treinta personas y esas treinta personas quieren treinta cosas 
diferentes. Entonces, este…, siempre hay un problema con ese tema, ¿no?, y 
siempre tratamos que la familia siempre esté contenta, porque finalmente es un 
tema humano, un tema cristiano, pero también un tema de que nos pueden 
denunciar por un tema de que no…, lo que ofrecimos no se llegó a cumplir, 
entonces un problema con INDECOPI, un problema con el ministerio público si 
fuese el caso, entonces, este… tratan de que siempre el cliente en la medida de lo 
posible esté contenta, pero a veces no es porque le pintes mejor una lápida, lo 
acomodes mejor, tenga mejoras, lo que la familia quiere es dinero, dinero, o sea, el 
fallecido, fallecido está, entonces lo que quieren es dinero, que les hagas un 
descuento especial, o que no les cobres o les regales algo, entonces, así es como 
que un poco se trata de mantener a las personas, a los clientes, pero el cliente 
siempre finalmente se sale con la suya normalmente, porque finalmente lo que 
menos quieren es escándalo, bulla, periodismo y tanta cosa. 
J: Se le escucha al cliente entonces. 
E: Sí se le escucha pero a veces pues… 
J: Demasiado. 
E: Demasiado, a veces sin mucho sentido, hay mucha gente que reclama sobre “x” 
cosa, tú vas a ver y no tiene sentido el reclamo ¿no?, entonces oye, por qué 
reclama, o se queja mucho de fechas de nacimiento, pero tú ves los papeles legales 
y está como debe estar. Entonces es que “no es que mi papá nació tres meses 
antes, su cumpleaños no ese, es el que aparece en el DNI”, pero es lo que aparece 
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acá legalmente, y que no, que sí, que cartas, que van, que finalmente “oye ya, hazle 
caso al cliente”, entonces vas aceptando muchas cosas, ¿no? Te pongo un ejemplo 
bien bien clarito, el otro día, hubo un problema el día de los fallecidos del año 
pasado, una señora se me acercó y me dijo “señor, me ha roto el retrovisor de mi 
carro Volkswagen”, “¿le han roto?”, “sí, la vigilancia es pésima, que nos sirven…”, 
entonces mando un policía, finalmente cuando van a ver, efectivamente estaba 
roto, pero quien lo había roto era la misma señora, por haber estacionado en un 
lugar muy estrecho y se chocó con un parante, entonces dijo “ayá, quien me tiene 
que pagar es la empresa”, porque estoy dentro. Le digo “pero señora, usted ha 
cometido el error”, hizo su denuncia en la comisaría, en el parte policial el policía 
también puso que ella había roto todo, finalmente la empresa le devolvió su pago, 
la pagó lo que le costó, que fueron ciento sesenta… tanta bulla, tanta… Finalmente 
decimos “pues ya, todo lo que suceda dentro lo pagamos”, entonces sonó medio 
ilógico, este…, nos dices que hagamos algo, y finalmente el cliente lo que te diga, 
así sea mentira, finalmente lo estás aceptando ¿no? Y otra vez hubo otro pata, con 
una tormenta que hubo, le cayó una rama y le rompió el retrovisor, entonces había 
fotos, todo, y ese era un Honda y costaba como mil y tantos soles, finalmente le 
pagamos y el gerente dijo ¿por qué le han pagado si ese ha sido una accidente de 
la naturaleza?, “oye, pero entonces…” (Interrupción). 
J: A ver, pasemos a otro tema, ¿existe dentro de la organización alguna persona o 
grupo de personas que revisen qué hacemos, por qué lo hacemos, cómo lo 
hacemos, lo podríamos hacer mejor? 
E: Mira, a ver, el área de Fulano es el área de planeamiento, se quiso hacer un 
tema del manual de organización y funciones que se ha quedado en el aire, pero 
hace un par de  semanas han venido gente de Lima que se llama, el grupo de 
mejora continua se llama, están revisando todo el tema de procesos de los servicios 
que brindamos, supuestamente ellos han levantado información en Tacna, en Lima, 
para ver en qué podemos mejorar, se está empezando, pero no sé, para que haya 
frutos me imagino que debe ser un año, año y medio ¿no? pero dentro de Arequipa 
es eso, la gente de Lima ya está con ese tema. 
J: Entonces la siguiente pregunta está referida a la periodicidad, pero como recién 
se está haciendo y aquí no es usual. 
E: No, no, no es usual. 
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J: De acuerdo, y ¿qué papel juegan los institutos, centros tecnológicos, 
universidades, se apoyan en ellos? 
E: En realidad, solo cuando nos falta gente solo en el tema de asistencia, bueno 
no, siempre tratan de buscar personas, industriales, contables o administradores 
para trabajar en este tema de oficina, de cementerio, ¿no?, básicamente siempre 
tratan de buscar gente de universidades… (Interrupción). 
J: No, que lo hacen para contratar personas, pero… 
E: Para tener personas para tema de asistentes. 
J: Pero que se apoyen en ello para mejorar la parte contable, para mejorar la parte 
de ventas, que jalen el conocimiento de las instituciones que tienen conocimiento 
para ustedes como organización mejorar. 
E: En realidad sé que se capacitan en temas de ventas, en temas comerciales, pero 
solamente con la san pablo, no buscan otro tipo de apoyo, bueno, en Arequipa 
tampoco no hay mucho, no hay mucho de donde escoger tampoco. Pero es bien 
puntual el tema, o sea, planeamiento estratégico, este…, cómo manejar equipos, 
“oye vayan a este curso” más que decisión o necesidades, obligación, “oye, tienes 
que ir a este curso”. 
J: De acuerdo. 
E: No hay mucho de donde escoger, ¿no?, pero por lo menos se busca a la san 
pablo. 
J: Entonces solo hay vínculos de colaboración con la san pablo e instituto del sur, 
fundamentalmente. 
E: Eh sí, de ahí muy poco toman otro lugar, yo ya…, mi idea es también meternos 
con la cámara de comercio o con tecsup, pero todavía no he logrado que me 
aprueben eso, porque finalmente el instituto a veces no puede brindarte información 
o no te da temas específicos, entonces a veces, son lugares donde te pueden 
ayudar un poco más. 
J: Correcto. Y en los últimos cinco años, ¿se ha producido alguna reorganización, 
restructuración, se ha modificado el organigrama, ha cambiado el organigrama, ha 
habido alguna restructuración grande? 
E: Sí, grande no, pero si ha habido por lo menos en los últimos tres años se ha 
cambiado la organización por lo menos un par de veces. Pasa que antes había dos 
gerencias, a la ausencia de uno o renuncia solo se quedó una y la gerencia general 
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se encargaba del área comercial. Este año vuelve a…, aparece la gerencia de 
organización y planeamiento, que jala a sistemas al de planeamiento, la gerencia 
de finanzas o administración maneja el tema de operaciones y contabilidad, y el 
tema comercial se ha quedado un poco en el aire en busca de un nuevo jefe. Como 
que veo una…, tres gerencias y una gerencia general, hay unos cambios, la gente 
se va moviendo de un lugar a otro, este…, por lo menos los últimos dos años ha 
habido este tema. 
J: Y este cambio ¿ha ayudado a la organización? ¿Ha sido algo positivo? 
E: En realidad lo hace más burocrático, más que sea más práctico, burocrático; y 
los cambios son básicamente porque en algún momento se dejó alguna ventanita 
abierta, algún tema pendiente, donde alguien aprovechó y usó algo de dinero, 
este…, finalmente se van cerrando más puertas, se van poniendo más candados, 
el camino se hace más…, una tripa más larga ¿no?, entonces tiene demoras, no 
es muy práctico. 
J: Por el tema de control, ¿no? 
E: Pero también dices, oye, tienes el problema de no sé pues, de una…, de un 
desfalco de mil soles o de tres mil soles y en todas las jefaturas porcentualmente 
no significan nada ¿no? Entonces oye, está bien, controla de una forma pero no 
hagas por un tema tan pequeño quizás, hagas que mucha gente se incomode y 
hagas más larga la tripa ¿no? 
J: Y en el desarrollo del organigrama, por ejemplo, ¿el cliente tiene cabida, o sea, 
se hace el organigrama desde la óptica del cliente o se hace el organigrama desde 
la vuestra y bueno, ya pues, el cliente tendrá que adaptarse? 
E: No, empieza de arriba y cae hacia abajo. 
J: De acuerdo. ¿Piensa que la visión, misión, declaración de responsabilidad, 
declaración de identidad, lo que tenga se identifica con la realidad de la 
organización? 
E: No, no se identifica. 
J: Y ¿por qué? 
E: Porque en realidad, este…, o sea, de hecho, tenemos que ayudar a la gente en 
el momento más difícil, probablemente, de su vida, pero este…, en la práctica no lo 
hacemos o somos un poco indolentes, este…, estamos pensando más en qué es 
lo que vendes o qué es lo que cobras o que la gente te pague antes de atender el 
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servicio y ese tema de…, de que somos una entidad católica no va por ningún lado. 
La otra vez me decían, vino una señora a que le donaran un ataúd para su hijito 
que había fallecido y no le quisieron dar, porque simplemente dijeron que no eran 
una beneficencia. Entonces digo, pero finalmente es en lo que tú puedes ayudar a 
una persona en el momento más difícil, o sea, entonces, un poco se quedan en 
palabras, más no en actos ¿no?, entonces este…, a veces hacemos cosas buenas, 
pero a veces hacemos una cosa mala que borró todo ¿no?, entonces finalmente la 
sensación, el tema ahí no te parcha, no te cubre. Entonces estás trabajando en una 
organización un poco difícil, yo te pongo el caso, como te digo han pedido donar un 
ataúd, dijeron que no. Una cosa buena que hemos hecho, el otro día, con las lluvias 
fuertes que hubo en febrero, a un trabajador nuestro se entró a su casa, destruyó 
todito, su hijito casi se ahoga, perdieron un montón de cosas, hemos hecho una 
“chanchita” y entre todos hemos, toda la organización colaboró y le regalaron varias 
cosas, un televisor, una lavadora, una refrigeradora, que quizás cubre un poco el 
daño cubierto pero no la sensación que vivió en ese momento ¿no?, entonces… y 
te pongo otro ejemplo extremo. Yo tengo un trabajador que tiene un problema 
visual, según lo que él dice que fue hecho acá hace ocho años atrás, que una…, 
en un entierro, en una…, en un traslado interno le salpicó parte de agua al ojo por 
las cadenas y este…, se sobó mucho que finalmente se hizo daño en la retina y lo 
perdió. Lo que él dice es que finalmente mucho la…, le prometieron muchas cosas, 
que lo iban a operar, que le iban a buscar un donante de retina y tanta cosa, han 
pasado tantos años que finalmente ahora él dice “bueno nunca me cumplieron, 
cúmplanme”, entonces decían “yo nunca te dije nada”, no hay nada por escrito, 
“oye, pero fue acá”, “¿tú lo has visto?” me preguntan a mí, yo no trabajaba acá, no 
te puedo dar fe de eso, tengo lo que la gente me dice. A ver, vas al seguro social, 
en el seguro social figura como un accidente normal, no un accidente de trabajo, 
entonces fríamente por ningún lado tiene por dónde. Entonces digo, si finalmente 
ellos saben que ha sido acá, tanta bulla…, indemnícenlo, opérenlo, algo ¿no? 
Simplemente se lavaron las manos con el tema laboral o civil o penal y se cubrieron, 
y yo entiendo así, lo veo así, que todos los informes salgan como un accidente 
normal, como si se hubiese hecho en su casa y no laboral. Entonces para todos los 
efectos, él nunca se hizo nada acá y si se hizo, se lo hizo afuera y no es problema 
nuestro, entonces deja de ser un poco humano ese tema. Entonces oye, pero si fue 
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acá, o sea, no seamos malos, no seamos mezquinos, pero tampoco yo estuve en 
ese tiempo para reclamar algo que no vi. 
J: Correcto. Y  ¿quién desarrolló la visión, misión que tienen, fue hecha desde abajo 
hacia arriba, de los trabajadores con el aporte de todos? 
E: No, el tema de la misión, responsabilidad, visión, eso lo han hecho los directivos, 
las gerencias y en algún momento las jefaturas, pero sobretodo las gerencias, 
gerencias generales y este…, los promotores, por un tema que quieren encontrar 
significados al tema cristiano, al tema católico, y entonces dar un significado de qué 
cosa quiere decir eso, pero no, no nace de abajo, para nada. 
J: Y bueno, ha sido de arriba, pero, ¿ha sido socializado adecuadamente, ha sido 
compartido, ha sido comunicado adecuadamente o no? 
E: Eh… no totalmente, yo sé por, pero no me lo sé completo, es como que en el 
instituto o en la universidad, tú tengas el nombre acá y atrás tengas tu misión y tu 
visión, como lo tenían antes, acá simplemente es una vago recuerdo de lo que me 
acuerdo esta vez. Lo han querido plasmar en unos cuadritos, algo, pero no hay una 
campaña agresiva en ese tema, entonces somos una entidad católica que 
brindamos un servicio reverente, pero este…, que la gente se lo interiorice o que 
haya una campaña para eso, no. 
J: De acuerdo. ¿Cuál es el rol que juega el concepto de calidad en la organización? 
E: Bueno, la calidad lo asociamos a lo que no debería haber un tema de reclamos, 
o sea, mientras más reclamos tengamos…, mientras menos reclamos tengamos, 
somos mejores y damos una mejor calidad, pero estamos lejos de eso, estamos 
lejos, porque finalmente, esta es una empresa que en el tiempo va a avanzar a ya 
no vender tanto, entonces cual es la política actual, para que inviertes tanto en una 
cosa si ya estás prácticamente cerrando, invierte en otro lado, ponle más bonito, 
ponle mejores cosas, ponle cosas nuevas, porque finalmente así lo vas a vender y 
la gente lo va a comprar, para qué inviertes en algo que ya se está muriendo en 
ventas, entonces, no inviertas tanto, mantenlo,  si ponlo bonito, todo, pero no le 
pongas pues más, si tenías una cascada de tres metros, ahora pues un chorrito de 
un metro y medio, si tenías un oratorio de quince metros, hazlo una pared de tres 
con una virgen ahí, entonces comienza a reducir porque lamentablemente cada 
metro cuadrado significa dinero para las almitas que están acá; entonces, mucho 
se comen el hoy no pensando en el futuro, porque si yo sé que me prometieron algo 
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y no lo están cumpliendo a su cabalidad y sale otro, otra…, otro local en otro lugar 
con el mismo nombre. 
J: Otra opción. 
E: Entonces me voy a la competencia que me pueden tratar mejor o dos, porque si 
abren ellos otro, este…, entonces van a comenzar a reducir las cositas, entonces, 
que me garantiza eso, entonces, mato un poco el futuro, pensando en comer hoy 
día, ¿no?. 
J: Correcto. 
E: Y eso no se debió dar. 
J: Entonces, la organización no tiene estándares de calidad, intuyo. 
E: No, no hay controles, o sea a veces nosotros somos juez y parte del tema, ¿no?, 
entonces a mí parece que está bien, pero puede ser que esté realmente mal o no 
tan bien, entonces siempre debería haber una persona más que debería ser el área 
de atención al cliente, pero obviamente con criterio, y con niveles de controles que 
te digan si lo que se está poniendo, lo que está colocándose, es correcto, hay veces 
que por la poca gente que hay, por el apuro que tenemos, por el tiempo que no hay, 
a veces cometemos errores u omisiones que quizás no son perceptibles, pero con 
el tiempo, si nos van a hacer problemas, ¿no? 
J: Dos temas finales, el primero, valores, ¿cuáles son los valores más importantes 
de su organización? 
E: Mira, yo le pondría un valor importante…, a mí como una vez me dijo un amigo, 
este…, no sé si finalmente venga a ser un valor, creo que valores más que 
organizacionales, son valores personales, ¿no?, decían que nosotros hacíamos 
una trabajo, un servicio en el cual, este…., nos abriría muchas puertas a nuestro 
creador, a Dios, porque estábamos o ayudábamos a las personas en el momento 
más difícil de su vida y eso significaba mucho ¿no?, entonces, de hecho yo puedo 
tener muchos problemas, este…, mucha gente se puede quejar porque no lo gustó, 
no le gustó lo que habló el padre, fue muy renegón, se demoraron mucho, mucho 
sol, mucho no sé, puede haber un montón de gente, pero finalmente alguien que te 
dice, “me gustó, gracias, se lo agradezco”, vale más de las mil quejas que uno 
pueda tener.  
J: Uhm (afirmando). 
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E: Entonces, creo que eso es el motorcito que nos ayuda a nosotros como tema de 
poder ayudar, entonces, el poder ayudar a otras personas en ese momento nos 
hace más humanos, nos hace ver que la vida es frágil, que…, que podemos haber 
enterrado desde un niño hasta un adulto en diferentes formas, en diferentes 
circunstancias, pero nos hace humanos y creo que es el valor que más rescato. 
J: Correcto. 
E: Este, creo que el único, ¡ah! 
J: Correcto. Y ¿cree que todas las personas o al menos la gran mayoría se identifica 
con ese deseo de ayudar, de servir, de…? 
E: Mira…, no creyera tanto, porque no lo ven así, a veces, este…, es un fallecido 
más, una persona que falleció, este…, a veces de hecho tampoco no se involucran 
mucho en el tema porque finalmente a veces uno puede tomar partido y sentir pena 
por algo, por alguien, no está mal, pero tampoco debe ser el extremo. No…, no…, 
yo no lo veo así, la gente ve, hace un servicio y gracias, se van, o sea, no lo 
interiorizan, creo que eso está también. 
J: De acuerdo. Y último tema, ¿su organización pertenece a redes, consorcios, en 
las cuales intercambian experiencias con organizaciones similares, de la cuales se 
aprende, de las cuales se saca experiencias para no repetir las malas, para replicar 
las buenas? 
E: En realidad, este las compartimos, sobretodo compartimos las malas 
experiencias más que las buenas, ya, las buenas nos enteramos en el tiempo para 
quizás copiarlas ¿no?, pero realmente lo primero que nos llegan son las malas 
experiencias para no cometan ese error o esa omisión, ¿no?, y básicamente la 
centran en lo que hace Lima como organización, las organizaciones similares en 
todo el Perú, este… básicamente eso. Y segundo, nosotros pertenecemos a una 
organización colombiana internacional de cementerios y entidades este…, de 
entidades funerarias, que no me acuerdo cómo se llama ahorita, pero este…, pero 
estamos suscritos, mas nada, sé que algunos han viajado por ese sentido a una 
conferencia, a una reunión, pero solo son los gerentes nada más, pero no hay 
una…, compartir de conocimientos, y cuando te cuentan algo, “cuando yo estuve 
en un cementerio tal, vi tal cosa y me gustaría tal cosa…” pero no hay una 
transmisión colectiva de aprendizaje, de capacitación, no, eso solo queda en los 
recuerdos y en las fotos ¿no? 
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J: Última pregunta, y ¿cree usted que su organización ya conoce, ya sabe todo lo 
que tiene que conocer o saber del negocio? 
E: Eh… yo creo que sí, pero pasa que cómo va todo cambiando, en el tiempo 
también va a cambia algunas cosas como las formas de entierros, o sea, nosotros 
sabemos todo lo que sucede o lo que debería suceder normalmente en nuestra 
realidad, en Lima, en el tema latinoamericano, pero en el tiempo algunas cosas van 
a mejorar, temas tecnológicos y temas de formas de entierro, por lo menos, lo que 
yo sé, lo que viene en el futuro hablando de unos dos o tres años es cómo vamos 
a enterrar, cómo le vamos a hacer la propuesta de entierro, que van a ser espacios 
mucho más pequeños y van a hacer que la gente se decida por enterrarse en 
cenizas ¿no?, lo que normalmente no hacen ahora, por lo menos en Arequipa no 
lo hacen mucho, son muy pocos los que se hacen en cenizas, este…, pero la idea 
es que justamente el tema de tener un crematorio o de enterrarse en cenizas sea 
algo mucho más común, por ende ocupe mucho menos espacio, tengan mucho 
más terreno y seas mucho más rentable en el tiempo pero no viendo, o sea, ese 
tema es más comercial, que un tema más religioso, humano, o sea…, este el tema 
es rentabilizar tumbas por metro cuadrado, entonces ese es el objetivo, van por ese 
lado, va en el tema económico, no va por el tema humano, espiritual, de hecho que 
se acompaña un poco, pero o sea es, oye, cuánto has ganado, cuánto has recibido, 
cuánta cosa, oye, a ver, optimiza tu recurso, reduce, sé más…, sé más eficiente, 
de hecho que eso es bueno, porque obviamente alguien se beneficia con ese tema 
¿no?, pero este, ese beneficio no le cae a nadie, entonces mi gente me dice, este… 
“yo hago un buen trabajo, entierro no sé, diez personas diarias, y tanta cosa, pero… 
¿y?..., no me cae nada a mí ¿no?, entonces, ni siquiera las gracias”, “¡ah pucha!, 
perdón” nadie reconoce ese tema. 
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J: A ver, primera pregunta, ¿a cuántos grupos, redes, asociaciones, organizaciones 
pertenece usted o algún miembro de su familia?, clubs…, cuenta todo. 
E: Yo no pertenezco a ningún grupo, mi familia…, bueno, mi esposo tiene un grupo 
de amigos que se reúnen los fines de mes, pero no es un grupo legal… 
J: No es un grupo formal. 
E: No es un grupo formal, es un grupo de amistad; bueno y mis hijas no pertenecen 
a ningún grupo. 
J: Y aquí en el barrio, ¿no hay grupos o usted que se junte con la gente su 
promoción o…? 
E: Ah bueno, yo me reúno con mis compañeras de promoción de colegio y con mis 
compañeros de promoción de la normal. 
J: Esos cuentan, ¿pero se reúne con ellos? 
E: Me reúno con ellos. 
J: ¿Con periodicidad? 
E: Sí, una vez al año. 
J: Perfecto. Y si tuviera que categorizar, ¿es importante para usted reunirse con 
sus compañeros de la normal? 
E: Sí, sí, muy importante. 
J: ¿Por qué? ¿Qué de bueno saca de reunirse con ellos? 
E: Me informo de cómo les va, me alegro de sus aciertos, acompaño en sus 
desaciertos, si no materialmente, por lo menos en la conversación, últimamente 
tuve un amigo que está muy enfermo, siempre nos preocupamos por él, sí, por eso 
más que nada ¿no?, nos informamos. 
J: Información. 
E: Uhm uhm (asistiendo). 
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J: Correcto, eso es importante. Vayamos un ratillo al barrio, percibe usted que la 
mayoría de personas en el barrio, en la cuadra, no lo sé, ¿están dispuestas a 
ayudarle si fuera necesario? O por el contrario, percibe lo opuesto, que la mayoría 
de personas en el barrio, en la cuadra, ¿podrían aprovecharse de algún descuido 
que pudiera tener usted o su familia? 
E: No, no aprovecharse, no es mala la gente, pero no este…, de formar grupo, de 
ayuda o de asociarse, hemos tenido muchos problemas y la reunión ha sido por el 
problema del momento, pero como han visto que no había salida y cada uno ya se 
ha ido por su lado. No, no a la gente acá…, es más, en la guardianía ni siquiera 
todos participamos.  
J: Correcto. 
E: Sí, sí, la gente vive su vida y le interesa muy poco lo de los demás, obviamente 
yo tengo mis amistades, tres o cuatro que sí nos ayudamos, que sí conversamos, 
que nos informamos de cualquier peligro, ¿no? 
J: Uhm uhm (asintiendo). 
E: Pero…, en generalidad un alto porcentaje no, ni siquiera diría yo el dos por ciento 
de todo el grupo este. 
J: Correcto. ¿Cómo percibe a los funcionarios de la municipalidad provincial?, 
vamos a los funcionarios del gobierno provincial, ¿les considera confiables? 
E: No. 
J: ¿Por qué? 
E: Porque…, la…, ahora el…, no hay confiabilidad en los políticos, ahí están los 
funcionarios, se ven cosas, se escuchan cosas, no me constan ¿no?, pero… hay 
mucha corrupción, entonces no puede haber confiabilidad en nuestros 
funcionarios… 
J: No confía usted. 
E: No confío. 
J: ¿Y en los del gobierno regional? 
E: Menos. 
J: Menos, ¿por qué menos? 
E: Porque sí, ahí soy testigo de un…, que puedo decir pues, de un mal manejo, 
entonces no confío. 
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J: De acuerdo, vamos a la acción colectiva, ¿usted o alguien de su familia, aquí, ha 
participado en alguna actividad en la que las personas se reunieron para trabajar 
por el beneficio del barrio, de la comunidad, de la cuadra? 
E: Yo, yo, cuando recién llegamos este…, nos reunimos para trabajar por mejorar 
el parque ¿no?, hicimos una actividad en la que participamos, todo salió bien y ahí 
quedo ¿no?, porque después otras personas, que no es de familia, hicieron toda la 
gestión para que… ante las autoridades y sí nos mejoraron el parque; dada la 
situación de que la…, en todo este conjunto de viviendas están…, hay de la 
universidad san Agustín, entonces ellos en cierta medida este…, comprometieron 
a la autoridad para que nos arreglen el parque que es lo único que nos han hecho 
(ríe). 
J: ¿Y hay más actividades similares en el tiempo o solo fue un caso puntual? 
E: Solo fue ese único caso, y bueno, y después nos hemos reunido para poner las 
rejas por toda la situación de robos, por la inseguridad, pero después nada más, no 
hay de ninguna clase ayuda, esa convivencia que debe tener. 
J: Cohesión, unión… 
E: No, no hay, no hay. 
J: De acuerdo, bueno, en parte ya me ha respondido pero le pregunto de nuevo, si 
hubiera algún problema con el suministro de agua, aquí en su casa por ejemplo, 
¿qué esperaría que hicieran los vecinos, que le ayudaran o que no le ayudaran?, 
que se yo, se inunda la casa… 
E: No, sí me ayudan. 
J: Sí. 
E: Sí me ayudan, porque mi…, por lo menos los vecinos de este… directos, sí me 
ayudan. 
J: Ok, sí. ¿Pero es ese el grupo de personas reducidas del que usted me contaba? 
E: Ese es el grupo de personas reducidas que justamente he tenido la suerte que 
me toquen de vecinos, posiblemente también lo otros vecinos, este…, sus muy 
allegados también actúen así, el problema es que cuando es…, se masifica, no 
actúan. 
J: Correcto, entonces hay como “células”. 
E: Así, unas pequeñas celulitas que si… 
J: Pero después a nivel global… 
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E: No, no, no actúan. 
J: De acuerdo. Vamos a la información, ¿cuáles son sus principales fuentes de 
información acerca de lo que hacen el alcalde, los regidores, el gobierno regional? 
Yo por ejemplo, le pongo algunos ejemplos, si está ahí, sino me dice otros; 
parientes, amigos, vecinos, informativos de la ciudad, periódicos de la ciudad, 
periódico nacional, radio, televisión, grupos, asociaciones, colegas de trabajo, 
líderes de la comunidad; ¿por dónde usted se entera de las noticias?, ¿de qué pasa 
en Arequipa?, ¿cuál es el medio usual? 
E: Créeme que el medio más usual y el medio de todos son los taxistas. 
J: ¡Ah pues! Muy bien. 
E: ¡Ah!, los taxistas, mis hijas, mis hijas que están más enteradas, porque yo 
realmente dada la situación que la…, bueno, la mayoría de periódicos y la 
televisión, su información es muy agresiva, crímenes, violaciones…, entonces, he 
preferido no escuchar… 
J: Ya. 
E: ¿No?, pero definitivamente que hay cosas importantes, hechos mundiales 
importantes que sí se miran en la televisión, pero más mis hijas y los taxistas los 
que informan. 
J: Así se entera de lo que pasa. 
E: Sí, generalmente. 
J: De acuerdo, entonces, sí me ha dicho que considera la información que viene 
por la televisión muy morbosa, agresiva, incisiva, ¿no? 
E: Sí, sí, sí, muy…, y otra cosa, de que da mucho, mucho…, mucha cabida a 
personajes de…, qué puedo decir pues ¿no?, puedo decir nombres de las 
personas, cómo S.D., qué pasa con la vida de esta personas, qué pasa con la otra, 
o sea de personas que no tienen ningún valor ético, un valor intelectual ¿no? Y no 
me agrada. 
J: De acuerdo. 
E: Por ejemplo, de V. Ll. se habló un poquito y se olvidaron de él ¿no?, pero más 
se ocupan de personas que no tienen ningún valor moral, más que nada. 
J: De acuerdo. Vamos a la cohesión como sociedad, siempre existen diferencias 
entre las personas que vivimos en una ciudad, de raza, de origen, de condición 
social, de educación, etc. ¿De acuerdo?, mi pregunta es ¿piensa usted que estas 
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diferencias que puede haber entre los individuos que componemos la sociedad, la 
ciudad, el distrito, el barrio, pueden causar problemas? 
E: Sí. 
J: En primer lugar, ¿dividen a la sociedad? 
E: Sí, eso no se puede negar, eso es…, eso es este…, en nuestra sociedad y en 
nuestra idiosincrasia, en nuestra manera de ver la vida y en cómo nos han criado, 
somos muy discriminadores. 
 J: ¿Y cuál diría, cuáles diría usted que son las principales diferencias que nos 
dividen? 
E: Lo económico. 
J: ¿Lo económico? 
E: Y lo educativo también. 
J: Digamos que esas son las, las categorías por las cuales la sociedad divide a uno 
o a otro. 
E: Sí, sí, sí, es más, por ejemplo, decirle en los colegios particulares de muy…, de 
un cobro alto de pensiones, ahí mismo en el colegio, hay gente que, gente que por 
su trabajo ha logrado tener éxito, ingresan y muchas veces son discriminados por 
los apellidos, pese a que tienen dinero. 
J: Correcto. 
E: Uhm, yo soy educadora y soy testigo de esas cosas que no parecen bien y 
definitivamente que eso viene del hogar pues, de atrás, de muy atrás, mucho 
pecamos en eso, me incluyo muchas veces ¿no?, y después uno reflexiona y dice 
“no debí hacer eso, no debí hacer eso”. 
J: Y ¿cree que algunas de esas diferencias podrían causar problemas?, o sea, 
problemas serios en la sociedad, ¿podría dividirnos a tal punto como causar 
enfrentamientos o…? 
E: No, me parece que no, no se ve, los únicos enfrentamientos que vemos en el 
país, de esta naturaleza, a parte del terrorismo, es el deporte, el fútbol, después no 
hay otro tipo de enfrentamientos. 
J: O sea que el fútbol divide. 
E: Sí, divide y crea problemas en grupos de jóvenes que se están formando, que 
no todavía no tienen una idea de lo que es pues, vivir un futuro, o sea no ven más 
allá de…, de…, de ese momento ¿no?, entonces…, no sé cómo podría cambiarse 
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eso, porque al parecer no solo es en nuestro país, me he informado últimamente 
que es en países de Europa de mayor desarrollo que se han producido estos 
problemas. 
J: Correcto, se refiere a las pandillas, a los muchachos que ingresan a la barra 
brava y todo ello. 
E: Sí, sí, sí, todo eso. Yo pensé que era acá, cuando últimamente me he informado, 
no sé si es un país asiático o de un país europeo que también se dan estas cosas 
fuertes. 
J: ¡Qué curioso, el fútbol!, relacionado a las diferencias, también incluyendo al 
fútbol, ¿piensa que estás diferencias podrían ser la causa de delitos, de violencia 
en la ciudad? 
E: Solo el fútbol, después no hay otra causa… 
J: ¿Sí? 
E: Sí…, la delincuencia que ya pues es un…, es un…, cómo podemos decir… 
J: ¿Común denominador? 
E: Es un común, no solo acá, en todo sitio, pero no por ejemplo, en la política no se 
ha llegado, en los enfrentamientos políticos, de grupos en elecciones, no se ha 
llegado a  violencia terrible, una violencia casi doméstica y punto, ahí terminó. 
J: De acuerdo, última pregunta de este ámbito, ¿en qué lugares se siente usted 
segura? 
E: En mi casa, en la Iglesia. 
J: Ya, ¿y por qué en la Iglesia? (ríe) No hay cámaras de vigilancia, no hay quien 
controle el ingreso o la salida de las personas, no sabemos quién está en la Iglesia. 
E: Claro no, pero hay alguien que te acompaña pues que no va a permitir que pase 
nada. 
J: Correcto, ¿y en la casa por qué se siente segura? 
E: Porque, como podrás observar, mi casa…, el vecino está muy cerca… 
J: Uhm, ya (asiente). 
E: Entonces este…, no…, es difícil que tenga una…, porque, los mismo agresores, 
los delincuentes mirarán, observarán de que no van a poder agredir una casa a las 
personas, quizá roben, porque hay alguien cerca, pero sí me siento segura en mi 
casa, me siento segura en mi casa. 




J: ¿En los taxis? 
E: Tengo mucho miedo, con mucho miedo tomo el taxi, no me siento segura, 
siempre estoy a la expectativa, observando, o sea voy concentrada en el taxi. 
J: ¿Qué prefiere tomar, taxi o combi? 
E: Por seguridad, combi pue. 
J: ¿Y por rapidez y…? 
E: Taxi. 
J: Entonces estamos en una disyuntiva ahí. 
E: Claro, claro.  
J: De acuerdo. Ya es el último ámbito, ¿siente que la autoridad, el gobierno, respeta 
todos sus derechos? 
E: No. 
J: ¿Qué todos sus derechos son respetados? 
E: No. 
J: Por ejemplo, ¿cuáles derechos siente vulnerados o cree que están ahí en 
entredicho, que no…? 
E: Bueno, hablando de derechos, por ejemplo en las prestaciones sanitarias, no 
hay respeto, ¿no? Después, qué le puedo decir, uhm…, no respeta…, cómo lo 
puedo manifestar…, en la salud. 
J: Uhm uhm (asintiendo). 
E: En la salud, a ellos no les interesa, ellos ven el peligro, ellos ven el abuso de la 
autoridad de salud y no hacen nada por el ciudadano, no hacen nada como 
gobernantes, ven que año tras año los asegurados, por decirle somos este… 
afectados, maltratados, no tratados bien y no hacen nada, ahí sí me siento 
afectada, no cumplen. 
J: ¿Algún otro ámbito en el que se sienta que sus derechos no son respetados o 
tenido en cuenta? O ¿ese es el más relevante? 
E: No, ese es el más relevante, después qué derecho pues…, también…, bueno lo 
otro es comercio, es… dado el sistema que tenemos económico pue. 
J: Es verdad. Y por ejemplo usted mencionaba la violencia, el derecho a la 
seguridad en la calle, el derecho a poder salir, compartir espacios públicos, llevar a 
sus nietos al parque, disfrutar de ellos un momento, qué sé yo. 
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E: Claro, ahora sí me haces pensar en las leyes pues, las leyes al parecer protegen 
más al delincuente que al ciudadano, entonces se ve claramente que el gobernante 
no se preocupa de eso, y constantemente la prensa está metida en este tema pero 
no cambia nada, no se ve que hagan nada, más aún este a nivel más alto que es 
la presidencia de la república y el congreso no hacen nada, hasta ahora no cambian 
las leyes. Últimamente ha habido una contingencia con una de mis hijas, ha sido 
agredida por un tipo pues, en la calle, lo han llevado a la comisaría y a las cuatro 
horas ha salido, porque no la ha matado nada más, de repente si la hubiese matado 
o la hubiese…, pero como no ha hecho gran cosa para…, y el policía dice “no 
podemos hacer nada porque la ley lo protege”, ahí está lo peor de todo, es la ley, 
que protege más al, al parecer, más al delincuente que al ciudadano. Si un 
delincuente entra a tu casa y por casualidad lo correteas, lo pescas, lo agarras y le 
das una cuera, una tunda fuera de tu casa, tú sales preso, sales con un juicio, sales 
con un gran problema y quién sabe hasta…, porque el código penal te va a echar 
al suelo y al delincuente lo va a proteger, porque fuera de tu casa lo agarraste, por 
eso, un ejemplo. Entonces la ley es la que no nos protege, no protege al ciudadano. 
J: De acuerdo. Bueno, última pregunta, las personas en el barrio, en el distrito, 
¿cree usted, o sabe usted si se organizan para hacer peticiones conjuntas a las 
autoridades? 
E: No. 
J: Tenemos un problema, Ok, organicémonos, hagamos un manifiesto, una carta 
firmada por todos, un memorial y lo presentamos como distrito, como cuadra, como 
no sé, ¿se organizan para hacer peticiones así? 
E: No. 
J: Y ¿por qué no lo hacen o no hay problemas? 
E: De repente…, sí, hay problemas de robos, ha habido muchos, pero ya con la 
guardianía ha bajado y cuando hemos querido hacer algo es bien difícil porque la 
situación de nuestro grupo, por la distribución de las casas no podemos. 
J: Ya. 
E: Por los ingresos, los parques, los pasajes no se puede, o sea, por la arquitectura, 
por…, como…, por el catastro de esta zona que es tan difícil, que puedo decir pues, 
tan accidentado en un término, no nos podemos organizar, porque allá están lo de 
aquel lado, los de S. de ese grupo, allá están los de allá, diferentes grupos, 
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entonces no nos…, hemos intentado ¡ah!, y no hemos podido. Unos se echan la 
pelota “no, que se abra la puerta de allá”, “¿por qué vamos a abrir?”, entonces no 
sé, no nos podemos poner de acuerdo, es bien difícil, bien difícil, entonces casa 
uno se tiene que cuidar y con nuestro vecino nos cuidamos. 
J: En esas células de las que hablábamos. 
E: En esas pequeñas células, eh… “voy a salir a la calle o voy a viajar, una miradita”, 
y de verdad que nos cuidamos ¿no?  
J: Ya. 
E: Entonces ahí no más es la única manera. 




ANEXO Nº9: Entrevistado nº 7 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 9.4.2013 
Fecha de transcripción: 17.5.2013 
 
J: A ver, primera pregunta, ¿a cuántos grupos, organizaciones, redes, 
asociaciones, clubs pertenece usted o algún miembro de su familia? 
E: Yo pertenezco a una, mi mamá pertenece a una, mi papá a ninguna y mis 
hermanas…, no sé exactamente. 
J: Bueno, podríamos decir que dos entonces. 
E: Sí, dos. 
J: De todos, de los dos, ¿cuál cree que es el más importante? 
E: ¿De las dos redes? 
J: Sí. 
E: Ambas porque están enfocadas a diferentes temas, ¿no? Uhm…, una es a temas 
religiosos, ¿no?, búsqueda de la verdad, y la otra es un movimiento más que todo 
social ¿no?, un…, un… 
J: De acuerdo, a ver, ¿percibe usted que la mayoría de personas del distrito 
podríamos decir, pero si quiere del barrio, de la cuadra… 
E: Sí. 
J: Ok, ¿percibe usted que la mayoría de personas del barrio, de la cuadra están 
dispuestas a ayudar si fuera necesario? 
E: No.  
J: ¿Por qué? 
E: No, porque uhm…, me he dado cuenta que la mayor, no sé solamente si acá, 
pero tengo una visión más o menos amplia de lo que está pasando en la sociedad 
de Arequipa, en la sociedad de Arequipa yo me he dado cuenta que nos hemos 
empezado a volver muy egoístas, cuando yo era niña veía más espíritu de 
colaboración y de apoyo para, para…, en cuanto a temas sociales, seguridad y etc., 
pero luego me imagino que por la…, el crecimiento de la delincuencia, eh…, la 
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gente ha tendido a ser…, a querer protegerse ellos mismo ya sin pensar en el resto 
y a lo mejor porque no ha dado muy buenos resultados cuando las familias o las 
personas han querido apoyar a…, a otras personas, creo que esto ha empezado 
cuando se vio que la solidaridad eh…, para ayudar a alguna persona que estaba 
pasando por algún…, atacada por algún acto delictivo era ayudada por algún grupo 
de personas y al final estas personas terminaban siendo el blanco de ataque los 
mismo delincuentes o la policía no brindaba apoyo. Al ver esto la gente se ha 
empezado a asustar y ha dicho “Ok, mejor no me meto”, y así empezó este, esta…, 
ese tipo de comunicación “mejor no te metas”, “no, mejor, son asuntos y problemas 
de los demás”. Lo he percibido acá, no lo he percibido en Puno, donde he vivido un 
tiempo, en Puno creo que todavía he visto un poco más de solidaridad, porque 
eh…, cuanto, seguro porque no hay mucha…, mucha presencia de la policía, yo 
veo que alguna persona está en peligro y toda la gente sale a protegerla ¿no?, y si 
es que se llama o se conmina a las personas para alguna reunión que trate de ver 
los problemas de la zona, ya sea de seguridad, o problemas netamente sociales, 
ahí sí la gente acude, pero aquí no. Ah, el ejemplo de acá, del barrio en el que 
estoy, a veces hay reuniones y se tiene que rogar a las personas para que asistan 
y no, no, no prestan ayuda, en realidad no están…, creo que no…, ahora la 
sociedad de Arequipa no está muy dispuesta a ayudar, a apoyar, no, y creo en la 
mayor parte del Perú, quizás en zonas pequeñas todavía, en poblados pequeños 
sí haya ese, cuanto más crece la ciudad he percibido que la gente se vuelve más 
egoísta, eso es. 
J: De acuerdo. Solo una distinción, entonces ¿las personas no ayudan, son 
indiferentes, o se aprovechan, podríamos decir que hacen, o sea no es que ni 
siquiera no ayudan, sino que se aprovechan de las otras personas?, ¿Qué cree 
usted más, que no interviene, yo me mantengo al margen, a mí no me toca o eh…, 
trato de buscar la oportunidad para aprovecharme de los demás? 
E: No, yo creo que bajo mi percepción eh…, preferible, me mantengo al margen, 
bueno, al menos en la sociedad de Arequipa, quizás en otras sociedades, por 
ejemplo he vivido también en Lima y en diferentes estratos ¿no?, en un estrato de 
clase media alta y en un estrato de clase económicamente más pobre y 
culturalmente también ¿no?, entonces y he podido observar que sí, la gente está 
ansiosa de aprovecharse de otras personas y ver la oportunidad sin pensar en 
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cuanto puede perjudicar a la otra persona ¿no?, o cuanto puede aportar a la otra 
persona, eso no sabría cómo decirlo pero es un…, es…, es una cultura que la he 
visto si en la capital. 
J: Ok, ¿entonces aquí es más indiferente? 
E: Sí, acá es más indiferente, “mejor no me meto”. 
J: Vamos a los funcionarios de la municipalidad provincial… 
E: Uhm (asintiendo), (interrupción). 
J: ¿Considera que los funcionarios de la municipalidad provincial son confiables? 
E: No, de ninguna manera. 
J: ¿por qué? 
E: Eh…, en principio porque he vivido muy de cerca el nivel, quizás de corrupción, 
que se presenta en las municipalidades ¿no?, específicamente en la de A. En 
principio porque cuando el alcalde toma el mando nunca busca a expertos, a 
técnicos, o a expertos o a profesionales que puedan ayudar a mejorar la ciudad, 
no, él solamente trabaja con el grupo de gente que lo ha ayudado a salir, he 
escuchado muchas veces también, que él antes de salir, promete mucho a quienes 
lo ayuden económicamente, tal es así que hay grupos, grupos que tienen más 
poder económico, no necesariamente son preparados, no necesariamente están 
en un nivel de preparación profesional como para poder trabajar en el municipio, 
sin embargo tienen el dinero suficiente como para apoyar la campaña y tener un 
puesto seguro dentro de la municipalidad, es un secreto a voces que lo conocemos 
en toda la sociedad arequipeña al menos, que los alcaldes bueno, aparte de 
prometer, juegan con esto y con la gente que tiene el poder económico y les 
dicen…, y bueno, los que están postulando a apoyar al alcalde saben que cuando 
estén en la alcaldía “huy, vas a recuperar todo lo que has invertido”, entonces ¿a 
qué se refieren con que vas a recuperar eso y… vas a tener mucho más de lo que 
has invertido?. Entonces ya desde ese momento la persona está entrando no con 
el objetivo de apoyar a la sociedad ¿no?, sino con el fin de recuperar su inversión 
¿no?, ven más el municipio como una empresa donde pueden invertir y…, y pueden 
obtener ganancias y ese no es el objetivo de un municipio. 
J: Perfecto. 
E: ¿No? He visto también el nivel de corrupción en un trabajo, en un proyecto al 
que participé, en el que participé en P, pedimos apoyo al alcalde para podernos 
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presentar a un proyecto lanzado por el gobierno de Estados Unidos y que iba a 
proveer fondos tanto del ministerio de trabajo de los Estados Unidos como del BID, 
de Japón. Uh… entonces uno de los requisitos era tener una carta de apoyo de 
cuatro municipios donde se iba a trabajar este proyecto, que era la lucha contra el 
trabajo infantil ¿no? en los sectores más vulnerables en las ciudades grandes de 
cuatro departamentos diferentes ¿no? del Sur, entonces uno de ellos era A y 
acudimos al alcalde, yo lo conocía personalmente y conversé con él, le dije que 
necesitábamos su apoyo indicando en una carta que avalaba el proyecto y que la 
municipalidad de alguna manera se comprometía a ayudarnos, no 
económicamente ¿no?, quizás con difusión, con algún tipo de publicidad o no sé... 
J: Comunicación. 
E: O comunicación ¿no? para este proyecto, era suficiente, pero el alcalde me lo 
dijo directamente “¿y cuánto voy a ganar yo?”, entonces yo dije “¿pero, cómo yo? 
¿No? ¿Tú?, va a ganar la ciudad de A”, “no, pero yo te digo específicamente yo”. 
Entonces ya percibí que es lo que quería y ahí me di cuenta de cómo estamos 
andando ¿no?, en cuestión de lo que es la municipalidad, que ya la gente que apoya 
al municipio lo ve más como una empresa y como un lucro mas no ve el bienestar 
de la sociedad ¿no? 
J: De acuerdo, ¿y los funcionarios del gobierno regional? 
E: Son a más grande escala,… (Ríe). 
J: Pero, ¿igual? 
E: Por supuesto, es igual y yo lo veo y lo percibo porque grandes obras no se está 
haciendo, y da mucha lástima porque bueno, como ya la gente se ha cansado de 
reclamar o a lo mejor se ha visto opacada ante…, ante la fuerza que tienen estos 
estamentos ¿no?, que ya no da ganas ni de reclamar, como el gobierno ha visto 
esto, se ha generado una idea que todos somos gente ignorante y tontos ¿no?, 
pero muy bien que nos damos cuenta, sin embargo, sabemos que no podemos 
hacer nada, porque pareciera que son grandes mafias y tú para qué te metes si no 
vas a lograr nada ¿no?, entonces quieres pedir algo bueno para la ciudad ¿no? y 
ves, por ejemplo, veo que esta obra no avanza, está mucho tiempo, perjudica, 
¿dónde tienes que acudir?..., al gobierno regional, ya yo voy a acudir al gobierno 
regional y sé que no me van a escuchar, porque en principio está la burocracia que 
me van a decir “presente la hojita acá, presente… y veremos a ver qué pasa” ¿no?, 
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y sé que no voy a tener grandes resultados. Por eso es que ya le gente ha aceptado 
esta realidad y ya no quiere ni reclamar, lo cual está de mal de todas maneras, de 
ninguna manera es aceptable. 
J: ¿Usted o alguien de su familia ha participado en alguna actividad en la que las 
personas se reunieron para pedir algo para toda la comunidad, para todo el barrio, 
para toda la cuadra, para todo el distrito? 
E: Yo no, pero sí mi padre que se reúne con los miembros de la asociación de la 
urbanización. Yo directamente no.  
J: Y ¿sabe por qué su padre lo hizo? O sea ¿por qué…? 
E: Bueno, porque normal…, es algo usual dentro de la urbanización y una vez al 
mes suelen reunirse para ver las deficiencias que hay en la zona y cómo se puede 
arreglar. De hecho sí se presentó algún reclamo, nosotros pertenecemos al 
cercado, por lo tanto nos dirigimos al municipio provincial ¿no?, y pedimos ayuda 
en algún momento para que…, en principio velando por el ornato y la buena vista 
de la urbanización ah…, un antiguo alcalde se encargó de poner muros a todos los 
terrenos que no estaban construidos, entonces se decidió conversar con el alcalde 
para que pueda sacar esos muros que daban muy mal aspecto y ya retirarlos ¿no?, 
y no, no pasó nada, siguen ahí los muros, los muros cada vez son pintados por los 
chicos con sus manchas y sus… 
J: Grafiti. 
E: Y sus grafitis y después se pidió ayuda para poder cercar el parque ¿no?, ya que 
este parque es, dentro de los de Arequipa, casi el único que está abierto, y sin 
embargo ahora se reúnen algunos chicos para drogarse, en la noche toman, y 
entonces vienen los chicos de la u, se reúnen ahí, algunas veces toman, pero ahí 
se mezcla entre gente buena y gente mala no sé, pero sí hay este problema. Ah, la 
municipalidad una vez vino y dijo que no podía hacer nada porque había habido 
grupos de la zona que no quisieron, entonces ellos no se quieren meter y no más. 
Y más reclamos no los hacen porque alguno de ellos manifiestan que tienen temor 
a reclamar, por que qué va a pasar, si se enteran los que están afectando la…, con 
su actitud la zona, se pueden vengar, entonces mejor no hagamos nada. 
J: La indiferencia de la que hablábamos al inicio. 
E: Sí, sí.  
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J: De acuerdo, ¿cuál es la principal fuente de información de lo que sucede en la 
ciudad, lo que hacen las autoridades o lo que no hacen? ¿Cómo se informa usted 
de eso? ¿Periódicos, radio, televisión, amigos, familia? ¿Cuál es la fuente la más 
usual? 
E: Ah… (Pensativa), Yo creo que ambos, periódicos y televisión. Sí, ambos; porque 
tanto el periódico como la televisión quizás no informan de lo que no está haciendo 
la…, lo que está dejando de hacer el municipio, pero sí informan los problemas que 
se presentan, que no los atribuyen directamente al municipio ¿no? o al responsable 
directo, pero sí dicen “uy… pasó esto acá, pasó esto…”, entonces ya las personas 
que más o menos estamos preparadas nos damos cuenta de quién es la deficiencia 
y de dónde parte eso. O sea, el periódico y la televisión se encargan de informar 
qué problemas hay en la sociedad y la gente va…, s discierne de dónde parte el 
problema. Algunas veces sí la televisión o el periódico puede decir que es 
responsabilidad o no de tal o cual persona ¿no?, pero otras veces solo lo dicen y 
ya bueno uno puede darse cuenta de dónde. 
J: Y ¿cómo evalúa la información que le brindan la televisión y el periódico? ¿Es 
buena, es precisa, es fidedigna, es oportuna? ¿Cómo la evalúa? 
E: Uhm…, sí… y, en cierto modo sí es…, en su mayoría sí es…, inoportuna quizás, 
pero fidedigna, yo creo que en un setenta por ciento puede ser fidedigna y el resto, 
claro, especulan, y la presentan a su manera para causar sensación. Sin embargo, 
como ahora vivimos y cómo está la sociedad, creo que ya no es necesario exagerar, 
porque ya todo el problema que vivimos es una exageración ¿no? (ríe). 
J: De acuerdo. A ver, en toda sociedad, en todo barrio, en toda ciudad hay diferencia 
entre las personas, culturales, educativas, sociales, económicas, raciales 
probablemente también. Entonces mi pregunta va referida a si ¿piensa que estas 
diferencias que hay en Arequipa, realmente dividen a la sociedad? 
E: Sí, totalmente. 
J: Y ¿cuáles serían las diferencias que usualmente nos divide entonces? 
E: Las diferencias culturales.  
J: ¿Las culturales? 
E: Las culturales. 
J: Y ¿Por qué…? 
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E: Podría decirse que nuestra sociedad en cierta manera ha tenido problemas 
raciales porque somos un país multicultural ¿no?, con la base indígena que 
tenemos y bueno…., con la parte mestiza y la parte blanca ¿no?, eh…, sin embargo 
todos somos peruanos. O sea, los…, la gente oriunda, oriunda, eh…, se dice que 
son los dueños del Perú, mas no es cierto, porque entonces qué culpan tendrían 
los otros que se mezclaron, entonces diríamos no son peruanos; sí lo son, entonces 
los tres tienen los mismos derechos y sin embargo, hay problemas ya no por la 
parte de la etnia, los problemas son culturales. Eh…, yo considero que el mayor 
problema ha sido dejar a los pueblos perdidos o a los pueblos de la…, de las 
serranías con menos educación ¿no?, y ellos en su necesidad de conseguir, como 
seres humanos que tenemos muchas ansias de crecer, con su deseo de conseguir 
mejores cosas, han emigrado a la ciudad pero sin las herramientas necesarias para 
poder crecer y entonces han utilizado las propias herramientas que tenían muy 
escazas en ese momento, como para poder lidiar en una sociedad que ya se mueve 
bajo otros términos ¿no?, especialmente en el ámbito laboral. Ahora ellos han traído 
su cultura que no podemos decir “está mala” porque para ellos les sirvió en su zona 
¿no?, y la traen acá, y sin embargo acá ya se ha adquirido otro tipo de cultura ¿no? 
en las grandes ciudades, entonces eso causa problemas, ¿por qué? Porque 
igualmente la gente de la sierra o de las zonas más pobres o la de menos cultura, 
mejor llamémosla así, la gente de menos cultura viene a un lugar donde quizás se 
mueve un poco más de cultura y como no encuentran una manera, no se pueden 
adaptar fácilmente, la reacción como muchos seres humanos es te…, querer 
imponer su…, su propia forma de vida a la fuerza. Entonces es de ahí que vienen 
todos los problemas sociales, de grupos reunidos por un solo interés como agrícola, 
los maestros constructores ¿no?, ellos tienen sus propios ideales, su propia forma 
de vida y para poder lograr sus objetivos imponen, quieren imponer la forma en la 
que ellos han aprendido a obtener lo que quieren. Entonces, yo por ejemplo 
escucho muchas veces que dicen “bueno, si no me hacen caso…” dentro de estos 
grupos ¿no?, “si no nos hacen caso entonces pateamos, meto patada, meto puñete, 
meto palo”. Entonces ya, nosotros podemos juzgar eso, pero hasta qué medida 
podemos juzgarlo si ellos ya han venido con ese nivel cultural, en todo caso quien 
tiene la culpa son los gobiernos que los dejaron así ¿no?, los dejaron sin recibir una 
cultura más democrática, más…, una cultura de comprensión a los demás, de 
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respeto a los demás ¿no?. Creo que todo…, todos nos llevaríamos mejor si es que 
nos hubieran empezado a enseñar una cultura de respeto, “yo te respeto y bueno, 
por el respeto que te tengo, dejo de hacer esto porque sé que te estoy dañando” 
¿no? y aplicar el término de lo que es el derecho ¿no?, básicamente. 
J: De acuerdo, ¿piensa que estas grandes diferencias culturales podrían ser la 
causa de los grandes índices de violencia y de delitos en la ciudad? 
E: En parte, en parte sí, porque…, sí por lo que…, justo lo que estoy diciendo ¿no?, 
la gente quiere imponer su voluntad… 
J: Por la fuerza. 
E: Por la fuerza, entonces y se ha dado cuenta de que es muy fácil y justo porque 
no estamos preparados para colaborar unos con otros, como es el caso de este 
sector en el que vivimos, eh…, sé que ahorita si están robando a dos…, a tres 
casas de aquí, yo voy a querer salir quizás, pero me voy a ver imposibilitada porque 
nadie más va a salir, y yo voy a tener temor de enfrentarme al resto, que si 
saliéramos todos otra sería la cosa ¿no?, entonces, como la gente ha…, la gente 
que en realidad está acostumbrada ya a generar un poco de violencia se ha dado 
cuenta del temor que hay, y se hado cuenta que es más fácil imponer sus ideas por 
la fuerza, cualquier tipo de ideas, entonces por eso se genera…, la violencia genera 
más violencia y de una u otra manera, ya sea por reclamar algo o por…, 
simplemente por conseguir un bien porque sí… (Interrupción). 
J: ¿En qué ámbitos se siente segura? ¿En qué lugares se siente segura? 
E: ¿En qué lugares dentro del Perú? 
J: No, dentro de su rutina diaria, el trabajo, ¿en qué lugares se siente segura en la 
ciudad? 
E: Bueno, he pasado a sentirme segura solo cuando estoy dentro de mi trabajo y 
dentro de mi casa, fuera ya no me siento muy segura, ya en ningún lugar. 
J: Y ¿Por qué? 
E: Porque… 
J: ¿Con qué tiene que lidiar fuera del trabajo y fuera de la casa?, ¿cuáles son los 
problemas, cuáles son sus mayores temores en todo caso? 
E: Ok, en principio yo me movilizo con movilidad pública, primero para movilizarme 
puedo optar por taxi o en bus, en bus o combi; podría movilizarme en taxi, 
dependiendo también de la parte económica, qué economía manejo, porque ahora 
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también los taxis están bastante caros, pero igual ahora el taxi representa un gran 
riesgo, ya que según las últimas estadísticas dicen que el sesenta por ciento, según 
lo que escuché, no sé si será cierto, que el sesenta por ciento de delincuencia que 
se ha presentado en la ciudad de Arequipa es el ataque a mujeres especialmente 
en los taxis. Entonces yo tengo terror a subir a un taxi, incluso si es una agencia 
conocida, igual, para mí, tengo que lidiar con ese estrés hasta que llego al lugar 
que…, a mi lugar de destino y finalmente me despido del chofer diciéndole ¡gracias!, 
pero ya no gracias porque me haya llevado rápido, sino gracias porque me llevó a 
salvo. Después en las combis ese igual es el peligro, no me siento segura porque 
las combis van a toda velocidad, la gente tiene temor a reclamarle al chofer o al 
cobrador, porque regresando a lo anterior, la parte de agresión, la parte de 
agresión…, la fuerza es lo que domina, el más fuerte es el que gana, entonces 
normalmente los cobradores utilizan eso, saben que pueden amedrentar a los 
pasajeros con tres gritos ¿no?, y si no, tú no tienes derecho a reclamar nada, 
porque si no te ataco, entonces la fuerza bruta es lo que está imperando acá. 
Entonces yo si reclamo, pero me he dado cuenta que no recibo el apoyo de los 
demás, yo me doy cuenta que los demás, finalmente por temor o que se yo, no 
importa, no importa, pueden…, aceptan a que en cualquier momento pueda haber 
un accidente pero prefieren callarse. Pero yo lidio con eso porque todo el camino 
me la paso rezando para que no nos choquemos o para que el chofer maneje con…, 
con conciencia, me la paso rezando así durante todo el camino para que podamos 
llegar bien a nuestro destino, tanto yo como los que están en el bus ¿no?. 
Caminando, también lo hago muchas veces a pie, muchas veces a pie, y a partir 
de las seis de la tarde creo que se convierte en un desafió también poder llegar a 
tu lugar de destino, porque tienes que ver por qué zonas te manejas, y ya el peligro 
ya no está en las zonas lejanas, sino está, yo vivo en el cercado sin embargo tengo 
que pasar por calles que sí son peligrosas, donde hay un nivel de delincuencia 
¿no?, asaltos, robos; tengo que caminar pegada a la pared y con la tensión de ver 
qué carro se puede estar queriendo so… eh…, quiere sobre parar, y qué 
intenciones tendrá con la idea de que en cualquier momento puede parar un carro, 
o bien o me jala la cartera, o bien me puede meter al carro, entonces son…, yo vivo 
totalmente insegura, yo me siento insegura en cualquier nivel. Ahora, podrías 
decirme ¿por qué no compras un carro? Si tuviera la posibilidad, lo pensaría 
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también, pero es un caos poderse movilizar también en el tráfico, especialmente en 
las horas punta en la ciudad, yo he conversado con muchos de los…, con algunos 
de los señores taxista, incluso de las combis y les digo “ustedes que se han vuelto 
unos tigres en las pistas, porque cómo pueden manejar así”, “ah, es que ya es la 
experiencia, ya sabemos cómo meternos, cuando meter eh…, la nariz del carro, 
cuando nos van a pasar, tenemos que estar acá con una tensión…, muy alertas y 
con tensión”, o sea, ya no se maneja respetando las reglas, ya no, ya no, ahí se 
maneja a la defensiva, yo no sé si de acuerdo a mis características yo pueda 
soportar manejar a la defensiva, no, yo no voy a ser, y voy a causar seguro un caos 
vehicular, porque me voy quedar parada hasta que pasen todos y haya un espacio 
respetando las reglas, así que en realidad es bastante difícil poder…, poderse 
manejar y sentirse segura en esta ciudad. 
J: Correcto. Último campo, a ver, veamos, ¿cómo siente que están sus derechos 
en la sociedad?, ¿son todos los derechos respetados?, ¿cree que las autoridades, 
la comunidad, la sociedad, el país respetan todos sus derechos?, ¿hay derechos 
que siente que no son respetados, considerados? 
E: Uh… (piensa), en principio, creo que tendríamos que basarnos en cuanto a qué 
derechos tiene que respetar cada estamento de la sociedad en cuanto a la persona, 
y qué debemos de recibir, que tipo de respeto podemos exigir a cada uno de los 
estamentos sociales ¿no?, por ejemplo, qué debemos exigir al municipio, qué 
debemos exigir a la región, qué debemos exigir al gobierno central; entonces, si 
nosotros tuviéramos conciencia de qué es lo que debemos exigir podríamos ver 
con más claridad cuáles son nuestros derechos, en una manera amplia podría decir 
que muchos de los derechos de las personas y el mío propio no son respetados, 
empezando desde lo más pequeño, el derecho a vivir en lugar limpio, ordenado, 
por lo menos. Veo que no es así, que la municipalidad no se preocupa mucho de 
que su ciudad al menos esté limpia y ordenada, que no es algo difícil, no es algo 
difícil, empecemos por lo más fácil, no respeta al ciudadano, porque permite que 
haya todavía lugares donde se acumula la basura, la puntualidad en los basureros 
que deben recoger nunca es usual ¿no? y a veces es un albur tener al carro 
basurero, no respeta. No respeta a los mismos trabajadores basureros, porque los 
veo que trabajan en unas condiciones infrahumanas, expuestos a toda la basura y 
si no respeta a sus trabajadores, menos va a respetar a la gente, yo veo que a ellos, 
638 
 
a los municipios no les interesa la parte del ornato. Y… respeto, respeto al…, cuáles 
son los otros derechos violados, el poder vivir segura en una sociedad, yo podría 
vivir en una ciudad muy pobre, sin embargo sentirme segura, eso es uno de los 
derechos que los veo violados en esta sociedad. El gobierno se preocupa, al menos 
los gobiernos regionales y los alcaldes se preocupan ahorita en estar haciendo 
parquecitos, campo deportivo, canchas que ni siquiera las usan porque ni siquiera 
incentivan el deporte, yo creo que es ya con el ánimo de gastar dinero y de ver en 
qué invierto y cuánto puedo ahorrarme porque es muy sabido de que… se busca 
proveedores a los cuales se les pide un porcentaje para que puedan ser finalmente 
considerados como proveedores, y ese es un secreto a voces, y lo sabemos, y sé, 
estoy casi en un ochenta por ciento segura de que así se maneja el ochenta por 
ciento de la parte administrativa en los municipios. Entonces seguridad no tenemos, 
se invierte el dinero en obras que están por gusto y no se invierte el dinero en lo 
que se debe, especialmente en lo que es seguridad. Se han olvidado, por ejemplo, 
además que algunos, algunos…, empresas del gobierno como S, S que están al 
servicio de la sociedad se han vuelto como…, empresas que están en contra de la 
población en vez de favorecer a la población, se han olvidado de que estas 
empresas…, de estas empresas…, quienes son los socios, quienes son los dueños 
es la población, porque se les exige, se les exige…, se nos exige que nosotros 
seamos puntuales en el pago derechos, tanto de luz, de agua, pero sí, la sociedad 
no tiene derecho a reclamar la mejor forma de la provisión de esos servicio, no tiene 
derecho. Tal es así que vemos que vemos que durante las épocas de lluvia, de las 
desgracias naturales que suelen suceder en Arequipa, colapsa toda la parte que es 
especialmente de…, de saneamiento, las obras de saneamiento son un desastre, 
entonces yo veo que eso es tratar al ser humano como, de una manera 
infrahumana, ¿por qué? Porque no es posible que se pueda considerar que se 
rompan los buzones y que toda la ciudad esté llena de suciedad ¿no? y que no se 
vea luego la manera de contrarrestar esa suciedad que genera tantas 
enfermedades, de limpiarlas, de generar una forma de desinfección, no, no, no. 
Ellos piensan que nosotros somos…, yo creo que nos consideran como animales, 
o sea “tú dales lo poco que necesitan”, ¿no?, pero se olvidaron eso y la sociedad 
también se ha olvidado de reclamar esos derechos, porque eh…, tanto la 
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municipalidad como estas dos empresas son empresas que se mantienen con el 
dinero de toda la población. 
J: Correcto. Última pregunta, ¿en su barrio las personas se organizan para hacer 
peticiones conjuntas a las autoridades o no? 
E: Sí, se han organizado en algunos momentos y sí se ha pedido, como lo expliqué 
anteriormente, sí se ha pedido algún… se ha hecho una petición al gobierno que al 
final no ha sido escuchada ¿no?, eh… y bueno, se tiene que acudir a alguna “vara” 
o a alguna ayuda extra que se tenga ahí, algún conocido para que quizás pueda 
ser oída, por ejemplo, los montículos de…, que estamos en el cercado ¡ah!, los 
montículos de basura que hay cerca o los… centros de…, de diversión que son de 
muy mala calidad, y que reúnen normalmente a delincuentes, donde han habido 
asesinatos y que están acá cerca y  pertenecen al cercado ¿no?, entonces, 
seguridad para nada y no, no lo hacen, no lo hacen, no cierran lo que deberían 
cerrar porque, por…, yo creo que es más por intereses económicos. 
J: De acuerdo, pero ustedes sí se han reunido para hacer esto. 
E: Sí, sí nos hemos reunido en algún momento. 
J: ¿Lo hacen con frecuencia o solo cuando pasa algo grande? 
E: Solo cuando pasa algo, solo cuando pasa algo. 
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J: Buenos días y gracias por su tiempo en primer lugar. 
E: No hay de qué, estamos a las órdenes (ríe). 
J: Le pongo una situación, si usted sale de viaje por motivos laborales 
intempestivamente, surge algo urgente y usted tiene que salir de viaje. ¿Quién se 
encarga de los pendientes que deja usted?, ¿se delegan, no se delegan, se espera 
que usted retorne para retomarlos?, ¿cómo es el proceder? 
E: En el caso mío, delego. Porque si no fuese un tema que tenga que ver con una 
situación de casualidad fundamentalmente, el tema se complicaría, pero cuando es 
un tema no previsto el asunto se complica también, y si tú no delegas, el carro no 
camina, se va a aquedar ahí parado y toda la gestión y todo el desarrollo de tu 
trabajo se va a quedar atascado, por lo tanto hay que delegar. 
J: Entiendo, entonces, que usted tiene personas de confianza en las cuales le es 
fácil delegar. 
E: Hoy día con las nuevas tendencias que manejamos en lo que es el capital 
humano, este… la delegación de funciones es una muy buena herramienta sin 
necesidad que sea personal de confianza, porque como tú conoces, el detalle y la 
evolución de lo que es la clásica administración de personal pasada ahora a lo que 
es la dirección del desarrollo humano, nos hace trabajar en equipo y el trabajo en 
equipo es fundamentalmente exitoso si es que haces trabajo de equipo así no sea 
personal de confianza. 
J: De acuerdo. 
E: Uhm… (Asintiendo). 
J: Vamos un ratillo a la palabra que usted ha mencionado, confianza. ¿Cuánto cree 
que es, usted, el grado de confianza dentro de la organización, dentro de los 
colaboradores de toda la organización? 
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E: Desde el liderazgo, si tú eres un líder, que a través de ese liderazgo te conviertes 
en un coach, te conviertes en un mentor, te conviertes en un amigo para el 
trabajador o para el colaborador a cargo, de ahí parte y de ahí viene el éxito. Yo 
revisaba mucho a Carlos Slim, al dueño y al gerente general de C., ya seguramente 
lo conoces, yo lo pongo esto cuando dicto clases ¿no?, a mis alumnos, y este…, 
ves el ejemplo verdaderamente expresado en la realidad ¿no?, cómo empezó y 
cómo es ahora, y sigue siendo la misma persona de que cuando era un don nadie, 
y hoy día es un tremendo personaje que tiene el mundo, que ha transformado al 
capital humano de esta empresa y la ha transformado precisamente por el primer 
indicador, desde la confianza hacia el liderazgo diría yo. 
J: Correcto, y aquí en la…, en vuestra organización, ¿aquí se respira confianza? 
E: Sí se respira confianza, a pesar de que tenemos una turbulencia y una violencia 
que se vive ¿no?, no sé qué está pasando con los usuarios, digamos, de los 
servicios, en este caso de salud, que lamentablemente entran al campo de la 
irracionalidad, y dejan de lado la racionalidad, entonces si tú no estás preparado 
para afrontar a un irracional, la verdad, que vas a tener problemas. Por eso es que 
nosotros tenemos que estar permanente y constantemente haciendo ajustes y 
reajustes y para esto necesitamos muchas reuniones. En el área mía, por ejemplo, 
que es un área de atención al cliente, tenemos este detalle, sea el cliente interno 
como el cliente externo, por lo tanto la comunicación es clave frente al liderazgo y 
a la confianza. 
J: De acuerdo, le propongo una frase que a veces es muy común en empresas 
¿no?, “las cosas son siempre para ayer”, por ejemplo, alguien me puede pedir un 
informe, “necesitamos que hagas un informe con estas características”, ¿para 
cuándo es? “es para hoy día, es para ayer, eso era para ayer, o sea tiene que estar 
ya, amanécete, quédate todo lo que sea pero me lo sacas cuanto antes”. Esa frase, 
esa forma de trabajar, ¿usted la emparenta con su organización o no la emparenta 
con su organización? 
E: Sí la emparento ¿no?, pero no es buena… 
J: Correcto. 
E: Porque qué vas a provocar ahí, vas a provocar un conflicto de tensiones, mira a 
lo que te propongo, a lo que te llevo. Un conflicto de tensiones, impulsos que 
también van a significar reacciones negativas en el trabajador, preocupaciones y 
642 
 
otros componentes del comportamiento organizacional de la institución hacia el 
comportamiento individual del colaborador, por lo tanto, quizás, quizás ese trabajo 
no va a ser bien hecho. Otra cosa es que el jefe, el funcionario, el ejecutivo diga 
“necesito este trabajo, necesito este trabajo con mucha urgencia” y decirle al 
colaborador, a quien le está pidiendo este trabajo “¿cuánto tiempo te tomará 
hacerlo?”… 
J: Uhm (Asiento). 
E: ¿Qué diferente es? ¿No? Y estoy seguro que el resultado va a ser mejor. Y frente 
al ejemplo que pones ¿no?, ese funcionario también tiene que hacer un diagnóstico 
con él, ese diagnóstico nos va a ayudar a que manejemos el tiempo con 
tranquilidad. Yo no sé si conozcas esta nueva modalidad de trabajo que se está 
imponiendo en Europa y fundamentalmente en el mercado laboral sueco, slow 
down, hacer las cosas pausadamente, eso está dando un resultado sorprendente, 
los alemanes ya también lo tomaron ¿no?, para cólera de los americanos y de los 
británicos, contra el full, que es  rápido, o el do it, hágalo ya. Entonces esas cosas 
este…, quizás son situaciones de tendencias y de corrientes modernistas que no 
han dado resultados. El trabajo que hoy día pretenden hacer las áreas comerciales 
y de ventas, frente a decir y ponerle al colaborador, tienes que vender diez mil sino 
no te doy el bono, no funciona, no funciona, porque vas a tener a tu capital humano 
presionado, eso ya es historia, hay que buscar otras herramientas, y te vuelvo a 
repetir, “diálogo, comunicación”, antes al trabajador ¿se le pedía opinión?, no; hoy 
día yo les pido opinión a mis trabajadores, y les pido “propongan”, y si la propuesta 
es buena… “¡háganlo!” ya, esa es la manera. 
J: De acuerdo. Entonces esta dinámica a veces se da en la organización entonces. 
E: Generalmente, generalmente, ya se ha hecho común también. 
J: De acuerdo. Pasemos al tema de la información, ¿cómo califica la calidad de la 
información en la organización?, ¿le ayuda a tomar decisiones?, ¿no le ayuda a 
tomar decisiones? 
E: Yo creo que sí porque hay varios indicadores acá, estamos hablado de la 
comunicación, información. Hoy día la TI, la tecnología de la información te permite 
hacer todo al instante, si tú no manejas un sistema interno de comunicación con el 




J: De acuerdo. 
E: La intranet te va a ayudar a hacer todo en el momento desde el tema 
comunicacional, por supuesto, porque ya desde el tema de gestión hay que cumplir 
con procesos, con tiempos, etc., pero es clave el uso de la tecnología de la 
información, que además, se debe usar para que te simplifique el trabajo, si un 
tecnócrata o un ingeniero de sistemas no te arma un software comunicacional para 
tu empresa que te ayude y te solucione porque el tiempo corre, no es un buen 
ingeniero, si vas a hacer un proceso con diez click, ese no sirve, que sean tres y 
punto, porque el cuarto ya para ti se te hace pesado, es complicado, mas todo el 
volumen de trabajo y la responsabilidad, dices “esto no sirve”. 
J: Correcto, entonces, ¿usted califica la calidad de la información aquí en la 
organización buena, es adecuada, le facilita la toma de decisiones? 
E: Por supuesto. 
J: ¿Sí? 
E: Por supuesto, y si no te demuestro ahorita algo. 
J: Jeje (río), no es necesario. 
E: Ya (ríe). 
J: Y esta información, ¿es libre o accesible?, ¿es fácil acceder?, a ver, le pongo un 
ejemplo, cuando se trata de otra área, yo necesito información de otras áreas para 
hacer un informe grande, un informe más completo, para pedir la información a esa 
área ¿tengo que enviar un correo, esperar que me autoricen, que lo vea el jefe, que 
le dé el visto bueno, que me den la clave para poder acceder?, o es más fácil, 
pueden conversar…, de repente no los jefes, los que están abajo más rápidamente, 
“necesito esta información”, “fenomenal, ahí está, accede rápidamente”. 
E: Sí, si se accede, o sea, cuando tenemos un trabajo inter departamental todas las 
áreas se comunican ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Y además, este…, tenemos otra herramienta que son las reuniones, a través de 
las reuniones o comités nos ayudamos rápidamente a que esto camine con la 
celeridad que se necesita ¿no? 
J: Correcto. 




J: Eso es algo muy bueno, porque no se depende necesariamente del jefe para 
hacer algo. 
E: No, no… Por supuesto mira, las áreas que yo tengo a cargo son áreas que 
desarrollan muchos procesos ¿ya?, pero a veces estos procesos que están 
establecidos desde el campo de la tecnología, porque nos los han dado para que 
nosotros los apliquemos, no son funcionales, entonces ahí tenemos que hacer el 
ajuste y la variante bajo una proposición, porque el colaborador se da cuenta que 
ese proceso no es el adecuado, y bajo ese criterio el mismo dice “yo creo que esto 
puede ser mejor”, entonces agarra y te lo propone y te dice “jefe o como te trate, 
¿qué le parece esto?”, antes eso no existía, porque ese “que le parece” era 
verdaderamente un tema de… 
J: Una pretensión. 
E: Sí, era una pretensión, o sea, se podía estar considerando que el jefe era un 
incapaz, que solamente él era el que podía pensar ¿no?, el que podía actuar y sus 
colaboradores simplemente eran los que recibían las órdenes y cumplían, no. En el 
capital humano, o sea, en el curso clásico de la administración del personal que 
nace a fines del año mil novecientos, entre mil ochocientos noventa y mil 
novecientos, si está orientado a un tema este…, muy coaccionador, “si no haces, 
te boto”, “si no cumples, no te pago”, pero el hombre es un ser inteligente y ha 
tenido una metamorfosis ¿no?, y sigue en la metamorfosis y sigue buscando el 
cambio, el cambio, el cambio; el cambio nunca va a desaparecer, por lo tanto hay 
tres grandes leyes en lo que es el capital humano: flexibilidad, integración y 
fundamentalmente adaptabilidad. 
J: Correcto, cuando hay…, digamos ¿qué sucede cuando un trabajador propone 
una mejora?, lo que usted decía hace un instante ¿no?, encuentra un proceso, un 
documento, una máquina en las fábricas si fuera, en las empresa de servicios si de 
repente infraestructura, que se puede mejorar, entonces busca al superior y le dice 
“oiga, yo propongo esto…”, ¿es escuchado? 
E: Sí es escuchado, las propuestas se escuchan, no se dejan -como decían los 
clásicos ¿no?- en el archivero, en el tintero o encarpetado en un folder, sí se 
escuchan y cuando la propuesta es buena, se hace conocer y además se le felicita 
y se le reconoce que es lo fundamental, porque así progresamos todos, ¿por qué?, 




E: No solamente el que propuso, no solamente la institución, todos, el usuario, el 
no usuario, todo el mercado, ¡qué bonito es ¿no?! pero qué es lo que pasa estimado 
Jhony. Acá, cuando nuestros profesionales jóvenes estén ocupando altos cargos, 
altos puestos de trabajo, bajo el criterio de esta formación, de la cual estamos 
conversando, recién vamos a ver los resultados ¿no?, yo te puedo comentar 
muchos detalles fuera de esto para que alimente tu trabajo, porque si no hacemos 
y no damos a saber las cosas que vienen sucediendo después de que este… como 
se llama, tienes a un profesional, a un junior profesional en un campo de trabajo 
bajo esa mentalidad, bueno este mundo no seguiría siendo mundo ¿no?, a pesar 
de la violencia que se vive.  
J: Así es, pues se ha adelantado a las dos preguntas siguientes, que eran si se le 
reconoce y se le premia, ya me ha dicho que sí, y ¿qué pasa cuando un empleado 
comete un error?, ¿se pone más énfasis en, que se yo, en castigar a la persona?, 
¿o se ve los mecanismos para que ese error no vuelva a suceder?, ¿hay un 
proceso, hay un protocolo armado para esto? 
E: Hay muchas cosas hay muchas herramientas. Las empresas manejan los 
famosos RIT, ¿qué es el RIT? Reglamento interno de trabajo, ese documento debe 
tenerlo y conocerlo el colaborador desde que ingresa a trabajar en la empresa, 
mediante el proceso de inducción y de socialización. 
J: Uhm… (Asiento). 
E: “Este es tu reglamento interno de trabajo, léelo, estúdialo, si tienes alguna duda, 
consúltame, pregúntame”, entonces en ese documento que norma nuestra 
conducta y nuestro desempeño frente a nuestro comportamiento en el puesto de 
trabajo, va a permitir a nosotros ver que el trabajador está regulado, tómalo en el 
buen sentido de la palabra. 
J: Correcto. 
E: ¿No?, entonces, si un trabajador comete un error, comete una falla, una 
irregularidad, una deficiencia, el proceso está establecido en el reglamento, primero 
se le llama, se conversar ¿no? (interrupción)... 
J: Adelante. Entonces me decía que hay un protocolo establecido. 
E: Por supuesto, primero se conversa con el trabajador, acá por lo menos, se 
conversa con el trabajador; si vuelve a cometer la falta, va una llamada de atención 
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verbal ¿ya?; si sigue cometiendo la falta, va una llamada de atención escrita, con 
copia a su file de personal, a su hoja de vida; si sigue cometiendo la falta ¿no?, se 
le aplica una sanción escrita con descuento en sus remuneraciones, o sea, ex muy 
extremo llegar, por lo menos acá, a la separación o al despido intempestivo. Sé que 
en otras empresas de frente se van ahí, y estoy seguro por qué, porque no tienen 
estos reglamentos, o sea, nosotros somos seres humanos y podemos cometer 
errores, no somos perfectos, hay que partir de ahí y además el núcleo y el preciado 
capital de las empresas son las personas, porque sin personas no vas a tener como 
manejar un teléfono, como manejar una computadora, un servicio, etc., etc. 
J: Así es. Según lo que usted me dice, primero se conversa, se acerca al trabajador 
y después ya si es reiterativo, si es sucesivo, si vuelve a pasar, entonces allí se 
comienza a apretar un poco más, muy bien. Le propongo una situación, aparece 
una oportunidad de inversión, no solo hablemos de dinero, podemos hablar de 
recursos físicos, talento humano, infraestructura, pero aparece eso rápidamente. 
En la organización yo le propongo dos formas de actuar, la primera, “¿vamos a 
ganar dinero? Sí, fenomenal, entonces vamos a invertir”, lo que sea necesario 
vamos a invertir, no pensamos tanto en cómo vamos a hacer, sino que lo hacemos, 
ya cuando estemos dentro ya vamos viendo y haciendo las cosas como se puedan; 
segundo escenario, un momento, busquemos información, informémonos bien 
todos, hagamos un grupo de trabajo que discierna, que piense el tema, que lo 
discuta y después de eso decidimos si invertir o no invertir. ¿Cuál escenario de los 
dos que le he propuesto se asemeja más a su organización? 
E: El segundo, definitivamente el segundo, si queremos apostar para que nuestra 
inversión sea rentable, sea este…, como se llama… productiva, eficiente, sea 
gestionada con ciencia y tecnología y profesionalidad definitivamente la segunda, 
la otra podría darse ¿no?, pero creo que en la otra estamos trabajando con la 
desesperación y esa desesperación nos puede fomentar algún tropiezo o podemos 
encontrar una barrera o un obstáculo del cual no podamos salir, la segunda 
posibilidad creo que es la más sensata, es la más razonable y es la más técnica 
incluso. 
J: Correcto, vamos un instante a la orientación al usuario final, lo que en otras 




E: Es clave, o sea nosotros tenemos que estar en la mente del usuario, del cliente 
¿no?, nosotros tenemos que ser parte de ellos, yo te voy a poner el siguiente 
ejemplo, hace cincuenta años, no, mucho, hace treinta años en Arequipa habían 
dos pollerías el Rico Pollo y el Pío Pío, una en la calle Santo Domingo y otra en la 
calle Rivero, y tus abuelos, porque no estoy hablándote de tus padres, tus abuelos 
cuando querían comerse un pollo a la brasa iban ahí, iban a comer o a la calle 
Rivero o a la calle Santo Domingo, pero seguimos acercándonos a este mundo más 
moderno y ya el Rico Pollo y el Pío Pío agarran y ponen sus locales indistintamente 
por zonas estratégicas en Arequipa, entonces ahí estamos hablando ya de tus 
padres, ya no van al centro sino van cerca de donde está ubicada la casa de tus 
padres, pero qué haces tú ahora, agarras un teléfono y pide delivery y el pollo lo 
tienes en tu casa. Entonces que hemos hecho, al pollo a la brasa lo hemos puesto 
al ladito, donde tú quieres estar, dónde tú quieres tener el pollo a la brasa, claro, el 
escenario probablemente no sea bajo el ejemplo que tú me estás planteando, pero 
de todas maneras nosotros tenemos que estar ahí con él ¿ya?, y cuando uno quiere 
hacer una definición de calidad, esa definición te la da el usuario, el cliente, el 
paciente, el enfermo, o el usuario final que tú indicas. 
J: Entonces puedo inferir que ustedes…, que hay instancias en las cuales ustedes 
escuchan al usuario final, escuchan sus quejas, sus felicitaciones, los comentarios, 
lo que opina, se le escucha al usuario final aquí. 
E: Claro, mira y no solamente va por la parte institucional, sino por la parte legal y 
por la parte estatal. La parte legal, han salido normas ¿no? y por la parte estatal, 
que las da el gobierno. 
J: Uhm… (Asiento). 
E: Entonces hoy día tenemos la ley general del consumidor, hoy día tenemos un 
libro de quejas y reclamaciones y además, nosotros que trabajamos con entidades 
del sector salud, privadas, hay una superintendencia que nos exige también otro 
manejo, otro manejo que está establecido a través de flujo gramas que están a la 
vista de nuestros usuarios ¿no? Entonces queja o reclamo o sugerencia se escucha 
y se toman las medidas para corregirlas si fuese el caso, porque para eso la 




J: Correcto. Usted hablaba de calidad ¿no?, entonces mi pregunta es ahora, ¿existe 
en la organización una persona o un grupo de personas que revisen qué se hace, 
cómo se hace, por qué se hace, podría hacerse mejor, cómo sería esta forma? 
E: Por lo menos en esta empresa tenemos una plataforma que está constituida por 
cuatro profesionales de distintas formaciones, un comunicador social, un abogado, 
un médico, y un administrativo; entonces en conjunto se toman las decisiones hacia 
el mejoramiento final, que ni siquiera es elevado a nuestra gerencia general, es 
aplicado inmediatamente, solamente se informa a la gerencia que se ha tomado 
esta determinación ¿no?, ahora, es cierto como te comenté al comienzo tenemos 
un mercado muy…, muy convulsionado ¿no? y es largo hablar del mercado de 
servicios de salud, hoy en día existe mucha demanda y hay muy poca oferta y 
lamentablemente por la alta demanda no se da un buen servicio, no solamente acá 
sino en otras instituciones del sector similares, de tal manera que estamos nosotros 
viendo las mejores alternativas para que esto no caiga ni decaiga, porque recuerda 
las leyes del mercadeo nos dicen “atiendes bien a uno y vienen siete”, por el face 
to face, por la publicidad face to face, pero “atiendes mal a uno y se van diecisiete”, 
no sé el por qué ¡ah!, habría que consultar a Al R., a Jack T., a todos los 
mercadólogos que tenemos, a Gina P., etc. pero este…, algo tenemos que hacer, 
porque si nos quedamos ahí vamos a perder al usuario. Entonces es necesario que 
permanente y constantemente estemos viendo las mejores posibilidades que nos 
den la calidad, el Perú todavía no está caminando, no está caminando sobre estas 
exigencias de calidad, hay muchas organizaciones que se jactan, y soy crudo en 
decirlo, “que tengo ISO y OSA y todo demás”, pero a ver ve si merita un servicio de 
calidad, el servicio de calidad dentro de sus indicadores está en la velocidad de 
respuesta ¿ya?, en la velocidad de respuesta que le permite al usuario dejarlo 
contento, porque acuérdate, estás viniendo a un servicio de salud, o sea, tú ya 
vienes en un estado emocional que es diferente, estás enfermo, por lo tanto el 
criterio en la calidad, valga el término, debe ser diferenciado, no es lo mismo que 
cuando tú vayas a pedir un servicio en un supermercado o en una…, cómo se llama, 
en una casa que vende vehículos, etc., es diferente, este es un servicio intangible 
y de por medio está la salud… 
J: Correcto. 
E: O sea tu estado de salud. 
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J: Y para estas… ¿esta plataforma se reúne periódicamente, esta revisión de qué 
se puede hacer mejor, de mejora continua tiene espacios de tiempo definidos o 
actúa de acuerdo a las circunstancias? 
E: Todo lo que has manifestado se da, mira, nosotros decidimos reunirnos una vez 
a la semana ¿ya?, una vez a la semana, sin embargo eso quedó corto, hoy día nos 
reunimos según las circunstancias, si tenemos algún usuario en nuestro servicio de 
emergencia que está reclamando en ese momento nos constituimos y en ese 
momento tomamos acciones para que el servicio no se caiga, pero a veces la gente 
no entiende ¿no? Mira en los últimos seis meses y en el sur del país y en Arequipa 
fundamentalmente por el índice de crecimiento sostenido que se tiene desde los 
niveles económicos han ingresado al sistema privado de salud diez mil personas 
más sus derecho habientes son treinta mil y ninguna clínica está preparada para 
atender a treinta mil personas más de las que tiene, ¿ya? 
J: Correcto. 
E: Entonces hay que hacer realmente malabares para poder llegar a no bajar en la 
calidad del servicio. 
J: ¿Qué papel juegan los institutos, centros tecnológicos, universidades en la 
organización, ustedes se relacionan con ellos, se capacitan con ellos, hay acuerdo 
de colaboración con ellos? En las diferentes áreas ¿no? 
E: Sí, por supuesto, juegan un rol muy importante y son nuestro soporte académico 
diría yo, nosotros tenemos convenios establecidos con universidades y con 
institutos de la ciudad en el sector salud, es más, nosotros también permitimos acá 
este…, no solamente la capacitación, sino la formación, el médico que es docente 
en las universidades que tienen las facultades de medicina por el convenio que 
tenemos, traen a sus alumnos para que acá no hagan sus prácticas, hagan sus 
clases teórico-prácticas, ¡ojo! ¿ya? 
J: De acuerdo. 
E. Lo mismo este…, en el tema de institutos manejamos en el campo de la 
tecnología, de la tecnología médica, lo mismo, convenios de acercamiento para que 
los tecnólogos que desarrollan servicios de medicina física y de rehabilitación 
vengan acá a trabajar con nuestros profesionales ¿no?, este…, fundamentalmente 
todo esto por el tema de la salud ¿no?, hay convenios también con facultades de 
enfermería a través de la cual permitimos internos en nuestra organización, y sí 
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podemos decir que tenemos la suerte y con mucho sacrificio lo hemos conseguido 
tener residentados médicos acá, por lo menos en dos de nuestras especialidades 
que son fortalezas, como es pediatría y el servicio de traumatología y de ortopedia. 
J: Perfecto, entonces podríamos decir que la organización tiene vínculos cercanos 
con las…, con las instancias, con las casas de conocimiento en los diversos 
ámbitos. 
E: Y eso tienen que hacer no solamente las empresas que son del sector salud, 
todo el empresariado, nosotros tenemos en la ciudad de Arequipa universidades 
¿no?, bueno, unas mejores que otras, bueno ya cada uno calificará ya, pero si el 
empresario que de repente es mal llamado empresario, diría yo, el inversionista que 
tiene plata y ha puesto una empresa sin formación académica yo creo que está en 
grandes problemas para enfrentar un mundo globalizado ¿no? 
J: Correcto. 
E: Hoy día todo es tecnología, todo es procesos, todo es digitalización ¿no?, por lo 
tanto para hacer eso necesitas ir a una universidad, y si no la tienes recurre ¿no?, 
esa es la manera. 
J: Vamos un instante a la estructura organizativa, ¿en los últimos años se ha 
producido alguna reorganización en la institución? 
E: Bueno, no llamemos un tema de reorganización, diríamos un tema de 
reestructuración que es más…, más interesante. Sí, incluso el crecimiento de la 
clínica ha sido muy rápido y sigue siendo rápido y nos hemos visto obligados incluso 
a tomar más personal, etc., etc. Y por lo tanto se ha tenido que replantear, reorientar 
nuestras acciones de trabajo ¿no?, nuestros planes operativos, nuestros planes 
directores, se ha tenido que variar nuestros procesos, etc. Y eso hoy día es 
permanente, si tú puede comprar hoy día un software, digamos en el mes de enero, 
que te ayude a mejorar el proceso logístico de compras para insumos médicos, de 
repente en siete meses sale del mercado porque vino otro mejor hay que capacitar, 
hay que implementar, hay que rediseñar, etc., etc., o sea, esto es dinámico. 
J: Correcto. 
E: Es rápido y hay que estar moviéndose como se mueve el mercado laboral. 
J: Y en esta restructuración de la que usted me habla, no sé, ¿se han reducido 
niveles organizacionales, ha hecho a la organización más flexible?, ¿ha ayudado 
en el quehacer cotidiano a la organización o lo ha dificultado? 
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E: No, no, definitivamente ha ayudado y se ha hecho más flexible, ¡ojo!, los niveles 
estructurales y organizativos se han visto obligados a que se incrementen, nos 
hemos visto obligados a contratar a un ingeniero industrial para que maneje 
procesos… 
J: ¿Por el crecimiento? 
E: Por el crecimiento, ¿ya?, y no solamente es especialista, otros ¿no?, proyectos, 
lo mismo. Definitivamente no podemos estar estáticos frene a una realidad en la 
que todo el mundo se mueve y tampoco podemos estarlos viendo y aplaudiéndolos 
¿no?, tenemos que meternos a ese movimiento, porque si no nos metemos a ese 
movimiento nos quedamos fuera. 
J: Muy bien, y dentro de esta reorganización, una pregunta más del tema 
organizacional, dentro de esta reorganización que usted mencionaba, ¿qué rol ha 
jugado el usuario final, ha estado al centro, ha estado en la periferia de la 
reorganización? 
E: El usuario final siempre ha estado al centro y siempre estará porque es el objetivo 
nuestro, sin pacientes, sin usuarios no existirían clínicas ¿no?, no existirían 
hospitales, siempre ha estado en el centro, por eso se le escucha y siempre se le 
escuchará. 
J: De acuerdo, ¿piensa usted que la visión, misión, declaración de responsabilidad, 
declaración de identidad, lo que tenga vuestra organización se adecua a la realidad 
de la organización, a lo cotidiano de la organización? 
E: Sí, sí estamos ahí y no solamente este…, hace poco ¿no?, desde que nace esta 
organización, pero como vamos a guardar la reserva del nombre, sí tenemos y 
además fundamentalmente este…, manejamos una alta responsabilidad social y 
esa alta responsabilidad social la sabe todo el mundo y además no dejaremos de 
hacer responsabilidad social, porque la responsabilidad social no es una moda, yo 
creo que en las empresas la responsabilidad social debe ser una obligación moral 
que debe tener el empresario, el dueño, el gerente y la estructura organizativa para 
hacer responsabilidad social, saber distribuir la riqueza, desde la riqueza material a 
la riqueza moral. 
J: Correcto. Esta visión o misión de la organización ¿fue hecha desde arriba hacia 
abajo, desde abajo hacia arriba, se involucró a todas las personas, fue una persona 
quien la hizo y después se socializó? 
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E: Yo creo que también tuvo un proceso, primero fue de arriba abajo y después se 
involucró a todo el mundo, por eso ahora es diagonalizada, verticalizada, 
horizontalizada, es completa. 
J: ¿Se ha socializado adecuadamente entre todos los colaboradores? 
E: Sí, por supuesto, claro, por supuesto. 
J: Correcto. Voy a ser incisivo en esta pregunta, ¿cuál es el rol de la calidad en su 
empresa, en su organización? 
E: ¿La calidad? 
J: La calidad. 
E: Siempre pretendemos tener calidad, buscamos, pretendemos alcanzar la 
calidad, en eso estamos, debe ser esto permanente y continuo y nosotros estamos 
preocupados por ofrecer siempre un servicio de calidad, porque a través de la 
calidad viene la calificación que nos da el usuario y la calidad debe ser la que debe 
marcar el paso en las organizaciones, yo creo que sin calidad no puede haber 
servicio. 
J: Correcto. 
E: Por eso es que la calidad es importantísima y además yo creo que debe ser el 
ingrediente, el termómetro ¿no?, el termómetro, ya que estamos hablando de la 
salud, el que nos mida si es que tenemos o no temperatura, si tenemos temperatura 
es porque estamos mal, si tenemos treinta y siete punto cinco ya estamos con 
fiebre, pero si tenemos treinta y siete punto cuatro las cosas están bien, pero si 
tenemos treinta y seis cinco o treinta y seis es porque estamos muy bien. 
J: Correcto, y ¿la organización tiene estándares de calidad en alguna, 
certificaciones de calidad en alguna área? 
E: Estamos buscando nosotros la certificación que nos la da…, nos la da otros 
organismos, fundamentalmente el Ministerio de Salud, sí estamos bien calificados, 
estamos en ese proceso, estamos caminando a conseguir, todavía no un calificativo 
ISO, somos muy humildes en ese sentido porque sabemos que tenemos que 
mejorar muchas cosas, pero si estamos trabajando en ello, no lo estamos 
descuidando y cada vez más avanzamos y no avanzamos lentamente, avanzamos 
rápidamente porque manejamos estándares internacionales. Por ejemplo, los 
procesos asistenciales que se manejan en esta organización, manejan mucha 
rigidez y mucha estructura disciplinada que nos permite tener un buen servicio ¿no? 
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y por ello nunca vamos a dejar de trabajar sobre la calidad, la calidad es clave para 
nosotros. 
J: De acuerdo, dos temas finales. Sistema de valores primero, ¿cuáles son los 
valores más relevantes que usted considera que posee su organización? 
E: Hospitalidad. 
J: Hospitalidad. 
E: Y la hospitalidad tiene muchas definiciones, pero desde nuestro…, de nuestro…, 
desde nuestra identidad este… ser hospitalario es acoger y el acoger tiene mucha 
significación así es que hay que acoger siempre, porque si no acogemos los otros 
valores no funcionarían. 
J: Correcto, ¿y cree que todos los colaboradores comparte estos valores de 
hospitalidad, la capacidad de acoger a las demás personas? 
E: Estamos también en eso, porque los jóvenes que ingresan vienen con otra 
tipología mental, entonces se hace más difícil comprometer desde el proceso de 
inducción a que vistan la camiseta desde el primer momento que trabajan. 
J: Correcto. 
E: Eso es producto del entorno ¿no?, son factores exógenos, pero el colaborador 
de acá sí llega a querer a su institución, yo considero, sin temor, a equivocarme, al 
año de su trabajo, o sea necesitamos creo de doce meses para hacer esto, yo no 
creo que haya alguno por más bien que le paguen en otras instituciones que desde 
el primer momento diga que sí, sus valores caminan en su…, en su cabeza, muy 
difícil. 
J: De acuerdo. 
E: Además recuerda que el ser humano es complejo también, estamos hablando la 
verdad. 
J: Así es. ¿Cree usted que estos valores, los dos que mencionaba, los tres, cuatro, 
cinco que se desprenden como consecuencia, son coherentes con la realidad 
actual? 
E: Sí, sí son coherentes, y son sumamente coherentes, porque mira, vamos a ver 
acá gráficamente (muestra un gráfico), yo te estoy hablando de hospitalidad ¿no?, 
de responsabilidad, de respeto, de calidad y de espiritualidad, acá hay un 
componente medio interesante ¿no?, acá se esta este…, como se llama, está 
combinando lo que es prácticamente un servicio cruzado. 
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J: Uhm… (Asiento). 
E: Y este servicio cruzado está determinado por algo que de repente para ustedes 
es muy, no es muy, este como se llama…, común, el tema de la espiritualidad 
uhm…, en algunas instituciones, por ejemplo, tienen como valor el sentido del 
humor y a veces un poco desequilibra, generalmente en un empresa ponen, cinco, 
seis, siete valores, nosotros tenemos cinco, pero yo creo que en función a la 
pregunta que tú estás formulando, yo creo que si están estos valores insertados en 
la sociedad que se vive, no dudo, no dudo; acá somos respetuosos de las creencias 
ideológicas, religiosas, lo que fuese, somos responsables de nuestro trabajo ¿no?, 
pretendemos llegar a la calidad y acá estos dos, la hospitalidad camina mucho con 
la espiritualidad. 
J: Último tema de discusión, ¿su organización pertenece a consorcios, redes?, 
¿trabaja conjuntamente?, ¿prefiere trabajar sola?, ¿se relaciona con 
organizaciones similares? 
E: Bueno, nuestra organización es una organización mundial que tiene presencia 
en los cinco continentes, por lo tanto, por ahí, ya puedes más o menos identificar 
qué clase de institución de salud somos ¿no? 
J: Correcto. 
E: Porque tenemos más de doscientas instituciones de salud en el mundo. 
J: Y desde su experiencia, ¿qué de bueno da relacionarse con otras organizaciones 
similares de otras realidades?, en la práctica concreta ¿qué de bueno nos trae? 
E: Bueno, es bonito competir y hoy día todo es competencia, estamos en servicios 
de salud, y por lo tanto, la competencia nos va a permitir ser más exigentes con 
nosotros mismo, vuelo a repetir, para estar en el mercado, porque si no eres 
competente, sales del mercado y hoy día muchas empresas muy rápido ingresan 
al mercado y se van del mercado, ¿por qué?, nada más ni nada menos porque no 
son competitivos, por eso es que la competencia también debe marcar un papel 
importante en el desarrollo empresarial. 
J: Correcto, y dejando de lado la competencia, ¿usted cree que es importante 
relacionarse, trabajar en red, trabajar en conjunto? 
E: Sí, por supuesto, porque… por más competidores que seamos, estamos en el 
mismo gremio ¿no?, entonces este…, tenemos que tener algunas herramientas 
que sean de ambos…, recíprocas ¿no?, cuando manejamos por ejemplos asuntos 
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con los seguros privados nuestras negociaciones tienen que ser, si bien es cierto 
individualizadas, pero en el fondo… 
J: ¿Colectivas? 
E: Son colectivas ¿no?, son colectivas, porque también pueden haber factores que 
sean para nosotros… no muy buenos y no los podamos cumplir, entonces tenemos 
que juntarnos ¿no? y para juntarnos, hay que hacer equipo, equipo de (señala a 
colaboradores) y de instituciones que son del sector. 
J: Correcto, última pregunta, con toda la experiencia que tiene la organización, con 
todo el tiempo que lleva, ¿cree usted que ya conoce todo lo que tiene que conocer 
de su…, entre comillas, negocio?, de su sector de acción me refiero, “ya conocemos 
todo, ya aquí nosotros somos”. 
E: No, nos falta mucho, nos falta mucho por conocer, por más este…, presencia 
que tiene esta institución en la ciudad de Arequipa, este…, no, nos falta, creo que 
nunca hay un…, hay un…, bueno…, quizás los poetas o los historiadores hablen 
de que siempre tenemos un destino final, pero yo diría que el horizonte es infinito, 
y en el servicio de salud, ¡qué no vendrá!, ¡qué productos no aparecerán!, ¿no?, 
cada vez yo reviso, por ejemplo webs de otras instituciones del servicio de salud y 
ya crearon algo nuevo, nosotros también hemos creado algo nuevo, yo te lo voy a 
mostrar pero no lo voy a dar a saber acá, para no dar a saber qué cosa estamos 
haciendo, jeje (ríe). 




ANEXO Nº11: Entrevistado nº 10 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Línea. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 12.4.2013 
Fecha de transcripción: 22.5.2013 
 
J: Perfecto, le planteo una pregunta, si usted saliera de viaje o si sale de viaje 
imprevistamente por motivos laborales, ¿qué persona se encarga de los pendientes 
que quedan?, o ¿cómo se manejan los pendientes, los temas pendientes que 
pudieran quedar en la oficina? 
E: Bueno, en el momento tenemos…, tengo una secretaria qué manejar, ciertos 
puntos que maneja, y tenemos un grupo de…, en Alemania decimos una dirección 
ampliada, que son coordinadores de los diferentes niveles y cada uno se encarga 
de diferentes tareas que están a mi cargo. 
J: Entonces, ¿podríamos decir que se delegan?, las cosas se delegan de acuerdo 
a lo que usted juzgue pertinente. 
E: Sí, eso es definitivamente eso así, porque el manejo no lo hace acá una persona 
o dos personas, sino siempre es un grupo de…, somos un grupo de más o menos 
siete, ocho personas, que nos reunimos inclusive una vez a la semana, los días 
lunes para ver las planificaciones en específico, ¿no? 
J: Correcto. ¿Cuál es el grado de confianza que usted piensa que existe entre los 
colaboradores de la institución? 
E: ¿Los colaboradores en general?, ¿profesores y todo? 
J: Sí, todos los colaboradores, profesores, administrativos, todas las personas que 
componen la organización. 
E: Bueno, somos un grupo, una organización con más o menos ciento ochenta 
personas ¿ya?, entonces lógicamente en una institución así se forman grupos, se 
forman diferentes fracciones también, pero creo que es un grado de confianza 
bastante alto que tenemos. Yo lo veo desde el punto de vista de veinticinco años 
que laboro en esta institución ya, que…, pienso que sí, reitero que es un grado 
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bastante alto de confianza que existe, dependiendo de los temas, dependiendo de 
los temas de que se traten ¿no?. 
J: Correcto. Le propongo una frase que probablemente es muy difundida en la 
cultura peruana, a ver…, me piden un informe de tales características y yo 
obviamente preguntaré ¿para cuándo lo necesita? 
E: Ya. 
J: Y me dirán, “no, era para ayer, o sea ese informe es cuanto antes, lo necesito 
para ya, quédate cuanto tiempo sea necesario, házmelo, lo necesito ya”. Mi 
pregunta es esa frase “las cosas son siempre para ayer”, ¿usted la emparenta a su 
organización o no la emparenta a su organización? 
E: ¿Cómo, cómo…, que significa emparenta? 
J: Eh, ¿la relaciona a su organización o no? 
E: Bueno, hay asuntos que surgen de un momento a otro que son muy urgentes 
¿ya?, pero normalmente si decimos que cualquier trámite, cualquier tema que se 
tenga que solucionar sea presentado con la debida anticipación. 
J: De acuerdo. 
E: Pero sí, como en todo el mundo, en toda empresa hay asuntos muy urgentes… 
J: ¿Excepcionales podríamos decir? 
E: Claro, entonces sí que hay que apurarse ¿ya?, porque por el contrario en 
Alemania también una de las palabras, bueno aunque mucha gente ya habla en 
español, pero la palabra más conocida en Alemania, en español, es “mañana”, 
¿ya?, ¿ok? 
J: Correcto. 
E: Eso es un poco la…, “uh…, si no es hoy, es mañana”, ¿ya?, por eso me 
sorprende ahora “ayer”, es decir, ahora sí lo necesito urgente, está cambiando 
bastante este tema y hay… más, poquito por lo menos, un poco más de seriedad 
en el asunto comparada la situación de hoy día con hace muchos años. 
J: De acuerdo. Pasemos a la comunicación, ¿cómo califica la calidad de la 
información de la que usted dispone para tomar decisiones?, ¿le ayuda, le facilita 
la toma de decisiones o algunas veces se la dificulta? 
E: La información dentro de la institución pienso que es suficiente como para tomar 
decisiones, yo antes de tomar una decisión lógicamente pido también si es que me 
faltase alguna información a los responsables que me la den, pero debido a 
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reuniones semanales que tenemos con todos los estamentos importantes del 
colegio, con todas las personas con cargo como coordinadores y jefes de área, si 
tenemos…, estamos muy bien informados sobre lo que está pasando ¿ya? 
J: De acuerdo. Siguiendo con el tema de la información, la información entre áreas 
académico, administrativo, ¿fluye fácilmente o tiene muchas barreras?, si yo soy…, 
si yo trabajo, por ejemplo, en administrativo y quiero información académica, ¿me 
es difícil llegar esa información sin ser jefe o el camino es relativamente fácil? 
E: El camino es relativamente fácil de obtener la información, debido también a los 
cargos que he mencionado, hay personas claves que sé que manejan esa 
información y puedo preguntar, y ellos están gustosos de brindarla también ¿ya?. 
Lo que no funciona muy bien, y soy bien sincero, de que en una institución 
educativa, funcionen las cosas como es necesario para una institución educativa, 
que la administración no sea lo que es…, la que maneja todo sino la administración 
esté en una posición que brinde la ayuda a lo que es importante en nuestra 
institución, que es la parte educativa. Eso acá lo estamos trabajando justamente 
con M. 
J: Correcto, correcto. Usualmente los trabajadores en las instituciones pueden 
brindar aportes porque son las primeras personas que detectan los problemas, en 
un proceso desde el mantenimiento de jardines hasta lo más complicado, pues son 
ellos que lidian cotidianamente con estas cosas. Entonces mi pregunta es ¿se 
escucha a los trabajadores cuando tienen un aporte, se les reconoce, se les 
premia? 
E: Tenemos también ahí siempre un filtro, bueno, en mi caso yo soy padrino de 
varios de ellos de matrimonio, de sus hijos, y sí me doy un tiempo de por lo menos 
a la semana preguntar a diferentes trabajadores cómo está yendo, cuáles son los 
problemas, cuáles son las necesidades que tienen, aparte de esto, tenemos un jefe 
de mantenimiento que filtra también todo esto, es decir, todo lo que lo que no esté 
funcionando bien, él recibe el informe y está dentro de las reuniones semanales 
con todos los coordinadores, él participa de esto, participa un representante del 
personal de servicio, del personal administrativo, de la parte educativa, los varios 
coordinadores de nivel, entonces si tenemos algo muy integral acá. 




J: Perfecto. Y, esto es un poco complicado pero igual, cuando una persona comete 
un error, ¿hay algún proceso para que no se vuelva a cometer el error, se le llama 
la atención, se conversa?, o sea, ¿hay algún protocolo de acción? 
E: Bueno, ese protocolo también es un tema que estamos trabajando en el 
momento de poner por escrito, lo saben…, lo sabemos todos cómo funcionan las 
cosas, pero no hay nada a qué atenerse. Por ejemplo, si viene un profesor nuevo 
o una persona nueva a la institución no hay cosas que están establecidas 
claramente, “mira acá está el manual, eso es lo que pasa cuando cometes un error”, 
amonestación verbal, memorándum, dos memorándum, después eventualmente 
separación por un tiempo, y después separación definitiva de la…, porque un error 
en la parte educativa, digamos falta de vigilancia, pasa un accidente y se demuestra 
que no ha estado vigilando, entonces son consecuencias bastante fuertes ¿no? 
J: Podría haberlas, tienen usted razón. Le propongo la siguiente situación, aparece 
una gran oportunidad de inversión para el colegio como institución, inversión no 
solo en recursos monetarios, sino también puede ser en infraestructura, en talento 
humano, en muchas otras cosas más. Dos caminos de acción, el primero, bueno, 
si es bueno para el colegio invirtamos, entremos, demos lo que tenemos, y después 
en el camino vamos viendo si podemos cumplir con los requerimientos o no. 
Segunda opción, un momento a ver, busquemos información, de qué es, a qué nos 
compromete, discutamos el tema, busquemos una decisión consensuada y con 
tiempo analizamos si nos conviene invertir realmente o no. ¿Usted cree que su 
organización tomaría la primera opción, de una inversión rápida, de si es bueno 
vamos por ahí, o la segunda que es un poco más reflexiva? 
E: Es muy dependiente de la situación. 
J: De acuerdo. 
E: Yo pienso una combinación de ambas, hay…, no podemos demorarnos en 
ciertas decisiones, por ejemplo, tenemos la posibilidad de obtener una persona 
excelente para nuestra institución, pero esta también…, hay otra empresa que 
también lo quiere ¿ya?, entonces tenemos que tomar la decisión lo antes posible 
pero sí tenemos que analizarlo, entonces vamos a llamar a los que participamos en 
esas decisiones y cada uno va a tener que ocuparse de un aspecto para acelerar 
un poco la información que necesitamos, pero de ahí sí tomar la decisión. 




J: Perfecto. De repente le parece redundante mi pregunta, pero se la tengo que 
hacer ¿cuál es el rol que juega, en este caso, el estudiante en la organización?, los 
alumnos. 
E: Los alumnos, los alumnos tienes también el modelo que también lo estamos 
manejando en Alemania, que los alumnos tienen una participación muy activa en la 
vida escolar, es lo que me falta por ejemplo en la universidad. Mis dos hijos estudian 
ahí, entonces hay cierto tema con un estacionamiento creo, ayer fueron mis dos 
hijos y tenían que pagar estacionamiento, le dije “¿no tienen una representación de 
estudiantes?”, ¿ya? Acá tenemos una elección cada año de…, con campaña 
electoral, con todo ¿ya?, con presentación de actividades que quiere hacer cada 
uno de los dos o tres grupos que mayormente se presentan y ellos los incluimos, 
por ejemplo a principios de año presentan su plan de trabajo, sus peticiones, nos 
sentamos con ellos, el gremio que nos encontramos todos los lunes y los 
trabajamos y vemos, a ver qué es viable y que no, y con qué vamos a empezar 
¿ya?  
J: De acuerdo. 
E: Entonces sí es…, los chicos tienen que sentirse bien acá, hay un dicho que yo 
pienso que es seguro, nosotros tenemos que lograr acá un estado en pequeño, una 
democracia que ellos puedan aprenderla acá para después vivirla afuera, en la 
sociedad, ¿no? 
J: Entonces, ¿se escucha a los alumnos? 
E: Definitivamente. 
J: Hay una instancia en la que se les escucha. 
E: Para ellos eventualmente si los entrevistamos a veces todavía muy poco, pero 
estamos en camino  y creo que sí lo estamos logrando. Estamos por ejemplo, para 
ampliar esto un poquito más, tenemos…, hemos tenido el año pasado la gran 
inspección, hemos sido certificados como excelente colegio alemán en el extranjero 
por el gobierno alemán y ahora…, lógicamente no todo es oro, sino tenemos tareas 
que seguir ahora y cosas que mejorar, y en este gremio, que mejorar, que maneja 
el rumbo del colegio siempre hay, son dos alumnos que participan, son alumnos, 





E: ¿Ya?, nos reunimos también una vez a la semana y vemos a dónde vamos y 
cuáles con las medidas que tenemos que tomar a mediano plazo, dos años más o 
menos… 
J: Entiendo, es una reunión inclusiva. 
E: Siempre están ellos participando, por eso me parece, volviendo a la universidad, 
muy poco lo que pueden hacer los alumnos en la universidad, deberían darles un 
poco más de oído. 
J: Yo lo haré llegar. Existe dentro de la organización alguna persona o algún grupo 
de personas que revisen ¿qué se hace aquí?, muy bien, ¿por qué se hace de esa 
manera?, ¿se puede hacer mejor?, ¿cómo se puede hacer mejor?, ¿existe esa 
instancia que se preocupe de revisar un poco ello? 
E: Sí, es justamente el grupo que acabo de mencionar, el … (palabra en alemán), 
es el grupo guía, que es elegido por los…, de parte de los profesores, el grupo de 
profesores se elige, viene el patronato, viene…, es decir de los diferentes 
estamentos, alumnos incluidos, que evalúa, que es lo que se ha hecho por ejemplo 
el año pasado, para mí es muy tarde y deberíamos hacerlo a fin de año, eso es lo 
que falta un poco, la evaluación de un año académico ¿no?, cómo ha funcionado 
todo, qué es lo que tenemos que mejorar, pero sí lo evaluamos a principios de año 
para poner o marcar bien el camino que se quiere seguir ese año y los dos años 
siguientes, si hay eso. 
J: Perfecto. Dentro de la organización, el colegio, ¿qué papel juegan los institutos, 
centros tecnológico, universidades?, ¿ustedes tienen algunas relaciones…? No me 
refiero a los alumnos que vayan a las universidades, sino la organización que 
sostiene la parte académica, ¿tienen convenios para capacitar profesores?, ¿están 
relacionados con algunas universidades que les envían alumnos o les capacitan 
sobre temas concretos, manejo de personal, marketing, logística?, ¿están cerca de 
la academia? 
E: Bueno, no. Institutos o universidades no, nosotros pertenecemos como colegio 
alemán a la…, a la zona de capacitación número cinco que es Bolivia y Perú, 
establecida por Alemania en las diferentes zonas en Sudamérica, y en esta región 
cinco tenemos unas quince capacitaciones al año ¿ya?, mayormente en la sede en 
Lima, en el colegio H. pero también tenemos unas capacitaciones acá en el colegio 
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que reúnen los…, somos en total seis, siete…, seis o siete colegios alemanes en 
esta región, que se juntan las personas que son designadas por la dirección y por 
decisión propia también para participar de estos cursos, mayormente pedagógicos 
¿ya? 
J: Perfecto. Estructura organizativa, en los últimos años ¿ha habido algún cambio 
en la estructura organizativa, restructuración o reorganización? 
E: Bueno, el colegio ha pasado en los últimos años muchos procesos, muchos 
intentos de organizar los procesos mejor, pero una de las cosas más fuertes que 
hemos tenido, cambios más fuertes y positivos que hemos tenido es dejar un poco 
la centralización en dos personas, dirección y vice dirección, y crear los 
coordinadores de diferentes niveles, no seguir tampoco con un nivel, primaria y 
secundaria, sino tener niveles que por sí primero es kindergarten, después 
grunschuller, como en Alemania, el colegio básico de clase uno a cuatro, 
midleshuffen que es la sección intermedia de clase cinco hasta clase ocho, acá 
digamos hasta segundo de secundaria, y a partir de clase nueve tercero de 
secundaria hasta clase doce que es nuestro sexto de secundaria que es el 
bachillerato. Inclusive para el bachillerato en sí, clase once y doce, quinto y sexto 
de secundaria, tenemos un coordinador especial que solamente maneja todo este 
tema del bachillerato, también con la organización internacional del bachillerato en 
Buenos Aires, los funcionarios y las entidades en Alemania, etc., etc. 
J: Entiendo, estos cambios que me menciona, estos intentos de cambio, ¿cree 
usted que han sido positivos?, ¿qué han ayudado a que la organización funcione 
mejor? 
E: Definitivamente, nuestra institución…, el colegio ha crecido, yo soy ex alumno 
del colegio, cuando yo estuve en el colegio, claro hace muchos años, habían 
doscientos cuarenta alumnos, hoy día estamos manejando mil doscientos 
cincuenta alumnos ¿ya?, entonces hay que pensar, y eso se ha hecho a decir 
verdad muy tarde, pero se ha hecho,  pensar cómo podemos llegar a una mejor 
estructura, a un mejor manejo, a una mejor organización y creo que ha sido muy 
positivo de que ya esta carga inmensa que habría en este momento ya está 
repartida en diferentes hombros ¿ya?, y lo que pasa encima de cada uno de esos 




J: De acuerdo, entiendo. Algunos temas finales ya, ¿piensa que la visión, misión, 
tal vez declaración de responsabilidad, declaración de identidad, que puedan tener 
ustedes, se ajusta a la realidad de la organización en lo cotidiano, en el día a día? 
E: Estamos luchando para lograrlo, si bien es cierto nuestra visión y misión han sido 
formuladas hace más o menos cinco años, ya merece una revisión y una nueva 
formulación, también debido al cambio tan rápido que vivimos hoy en día, estamos 
tratando si de lograrlo, seguimos con lo de la globalización, con una educación 
integral, una educación humana, cosas que siempre van a quedar como puntos 
centrales, pero hay ciertos puntos que si tenemos que volver a retomarlos. 
J: Correcto.  
E: Pero estamos tratando de perseguirlos y de lograrlos. Siempre hay caídas y 
¿no?..., pero hay que evaluarlo, en ese caso hay que evaluarlo y decir bueno, 
porque no está funcionando y qué es lo que tenemos que hacer. 
J: Entiendo. Y esta declaración de responsabilidad, identidad, misión o visión, ¿fue 
elaborada por una persona?, o ¿por muchas?, o ¿todas las personas participaron? 
E: Lo negativo es que esto fue formulado más que todo por una persona, es decir, 
la identificación de las personas que laboran en la institución, si bien es cierto ahora 
tenemos nuestras reuniones y trabajamos muy bien juntos, en esa época no es una 
decisión que han tomado todos juntos. Y eso lógicamente dificulta también la…, 
poner en práctica esto, porque “no es mío”, ¿ya?, me identifico mucho más con algo 
si es algo en lo que yo también he trabajado y pues eso sí es mío. 
J: Entiendo. ¿Cuál es el rol que juega el concepto de calidad dentro de la 
organización?, ¿tienen estándares de calidad?, ¿están buscando estándares de 
calidad? 
E: Bueno, esto ya lo mencioné hace ya un momento, que nosotros manejamos los 
estándares de calidad que están por un lado dados por el gobierno Alemán, 
nosotros pertenecemos a ciento cuarenta colegios alemanes en el extranjero a nivel 
mundial, todos estos colegios alemanes han tenido que pasar por un ciclo, bueno, 
fue nuestro primer ciclo de manejo de calidad, que empieza por una autoevaluación, 
con una institución reconocida en Alemania, una fundación, después un peer 
review, una visita de amigos críticos, nosotros hemos ido al colegio, en este caso 
al colegio alemán de Santa Cruz en Bolivia, y bien. Hemos hecho una revisión 
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durante una semana de este colegio, y ellos después han venido a revisar nuestro 
colegio. 
J: Correcto. 
E: Nosotros les formulamos cuatro preguntas y ellos los analizan, son de parte 
educativa, parte administrativa, parte de gestión de calidad también y después, dos 
años después de esto, después de haber puesto en práctica las recomendaciones 
que ellos nos dejaron ha venido la gran inspección el año pasado, con tres 
inspectores mandados por el gobierno alemán. 
J: Que pasaron satisfactoriamente. 
E: Exacto, son setenta y dos criterios que tenemos que lograr, los tengo en alemán, 
pero que minuciosamente los tres inspectores han estado viéndolos, han visto 
documentos, cuestión de manejo económico, de currícula, realmente todo lo que 
se ha llevado en todos los estamentos en los últimos años, y después de una 
semana de evaluación, nos han dado su decisión y su respuesta y nos han 
certificado como excelente colegio alemán en el extranjero. La semana pasada…, 
no, la ante pasada, vino ya el embajador de Lima y nos ha entregado el documento 
oficial, firmado por el presidente de la república, y pertenecemos ahora por el 
momento, creo, tenemos ciento diez colegios que están certificados. 
J: Felicidades, que bueno, es un gran logro para ustedes. 
E: Sí, definitivamente.  
J: ¿Cuáles son…? dos temas finales ya, el primero ¿cuáles son los valores más 
relevantes, valores morales, que considera son característicos a la organización? 
E: Los valores, creo que…, uno de los valores que siempre hemos manejado, 
aunque yo lo veo como un valor secundario es la puntualidad ¿ya? Creo que desde 
que entran los padres, los alumnos acá al colegio se les enseña a cumplir no con 
el mañana, sino con el ahora, y eso también tiene que ver un poco con vivir en el 
ahora y no en el mañana, enseñarles también de gozar el momento a los chicos 
¿ya? Lo que dijo Trathenberg, por ejemplo, me parece una cosa excelente, un 
artículo excelente que he leído, que en las mañanas los chicos digan “quiero ir al 
colegio” y no “¿tengo que ir al colegio?”, ¿no?, así en pregunta ¿no? Es decir darles 
sí el gusto de estar presentes acá, darles, transmitirles los valores de amistad, 
solidaridad, que son tan importantes hoy en día, ¿ya? Y valor importante es una, 
también, proyección a la sociedad, si puedo contar brevemente la proyección que 
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tiene el colegio con los más necesitados en el país, desde el año, más o menos, 
sesenta y cuatro se está manejando una obra social bastante amplia, hemos 
construido cerca de treinta colegios, con ayuda de colegios alemanes, pero no 
solamente la cuestión económica, sino también el trabajo de los chicos, cada año 
estamos mandando durante una semana a nuestros alumnos a las zonas alejadas, 
donde viven con la gente, donde trabajan con la gente en las chacras, la ayudan en 
sus quehaceres diarios, se involucran en la educación en un colegio, hacen 
murales, cuentan cuentos, es decir, durante una semana viven esa realidad. 
J: Trabajo social. 
E: Exacto ¿no?, y el proyecto para el futuro también es un poco de que tenemos 
que exigir de cada uno de los chicos antes de que salga del colegio, que haya tenido 
un proyecto social, sea personal o grupal, por ejemplo, que se haya vinculado con 
un anciano de un asilo durante medio año por ejemplo, informando y reportando 
qué es lo que ha hecho y cómo se ha sentido, y cuál es su parecer acerca de las 
necesidades que tienen estas personas y qué es lo que debería hacer, deberíamos 
hacer como personas para poder apoyar en este proyecto. 
J: De acuerdo. Las personas que componen la organización, maestros, profesores, 
personal administrativo, ¿cree usted que comparten estos valores que ha 
mencionado? 
E: Yo pienso que sí, yo pienso que sí. 
J: De acuerdo, último tema. Igual la pregunta está, igual así que se la haré aunque 
creo que ya me ha dado la respuesta en más de una ocasión, su colegio pertenece 
a una red, entiendo ¿no?, a la red de colegios alemanes, ¿cuál cree usted que es 
el beneficio concreto de trabajar asociado, de trabajar en red?, ¿es bueno?, ¿qué 
beneficio le trae al colegio? 
E: Bueno, en primer lugar, lo que acabo de mencionar, la capacitación que uno ve, 
yo he participado de muchas capacitaciones en Lima, antes teníamos el centro 
pedagógico en Bogotá que reunía a la zona cuatro y cinco desde Venezuela hasta 
Bolivia, que durante una o dos semanas, hasta uno o dos meses, mandábamos los 
profesores ahí para enterarse de las nuevas tendencias de la didáctica, de la 
pedagogía ¿no?, pero encontrándose con, inclusive, con profesores de otros 
colegios de nuestras capacitaciones uno se enriquece increíblemente para ver, 
¿cómo están manejando ustedes esto?, ¿cómo hacen tal y tal cosa? ¿ya?, es decir, 
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hay un beneficio increíble para todos, es win and win, y es, yo creo que hoy en día 
tenemos que buscar más las alianza con otras entidades, con otras instituciones 
¿ya?, eh…, para avanzar, para crecer, pero para crecer y también darles la 
posibilidad de crecer a los demás ¿no?, nosotros podemos dar algo pero los otros 
también nos dan tanta cosa, por ejemplo esta experiencia social que tienen los 
chicos, regresan y no saben cuánto han ganado ellos para su vida futura, habiendo 
estado una semana, y los chicos regresan llorando, para ellos ha sido…, “nunca 
me imaginé que iba a ser tan lindo y que iba a prender tanto y qué maravillosa es 
esta gente…”, se ve en la fotos, abrazados con los chicos, con los…, con la gente 
en estos pueblos, es realmente…, es igual, es un beneficio que uno antes de que 
viajen estos chicos no se imaginaría ¿no?, y así también es…, no tan efusivo (ríe), 
pero de todos modos es un beneficio increíble lo que se gana con la cercanía con 
otras instituciones educativas, yo pienso que no se puede hacer el camino solo. 
J: Perfecto. Última pregunta y no le quito más tiempo, ¿cree que su organización 
ya sabe todo lo que tiene que saber del ámbito educativo?, ¿ya conoce entre 
comillas el negocio y “estamos bien, estamos bien” o falta mucho por conocer? 
E: No, no, nunca, yo pienso que nunca podemos decir estamos bien, ya 
terminamos, no yo pienso que hoy en día, no solo la parte educativa sino a nivel 
general estamos viviendo una época que necesita innovación y que necesita 
cabezas flexibles, pero no nos ayudan mucho las entidades como la U., D. que son 
así (dibuja con los dedos un cuadrado en el espacio), “y no, tiene que hacer esto, 
tiene que hacerlo así y asá”, hay tantas tendencias interesantes, te cuento una, hay 
un colegio que me fascina que ha obtenido mejores resultado en Pisa que Finlandia. 
J: Es decir mucho eso. 
E: Es mucho, lógicamente hay que decir que lo de Finlandia es un promedio, hay 
colegios que tienen más, otros que tienen menos, pero este colegio, por ejemplo, 
tiene en la clase siete un proyecto de un mes, deja matemática, alemán, deja todo 
a un lado y hace solamente teatro, ¿ya?, se pide gente profesional, director 
profesional, actores profesionales, que dirijan una obra de teatro con los chicos, 
pero que los mismo chicos la escriben y la hacen, y la ponen en práctica, y hacen 
la vestimenta, hace la escenografía, hacen la música, hacen todo. 
J: Producen la obra. 
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E: Y no sabe el efecto que tiene esto en el rendimiento de los chicos, que cualquier 
padre diría están perdiendo un mes de matemática, pero la seguridad en sí mismo, 
ahí vienen pues los cálculos, si es que yo quiero hacer parte de la escenografía o 
tengo que sacar cálculos para la vestimenta estoy haciendo matemática ¿ya?, 
planificar todo el proyecto, cuestión de números, la parte del idioma, de expresarse, 
de estar delante de la gente, la seguridad en sí mismo, es decir, la solidaridad con 
el otro, es un proyecto realmente muy, muy, muy completo, y a mí me encantaría 
hacer eso acá, estoy…, ya tenemos una persona de teatro, este año otra vez 
después de…, hemos si vivido muchos años de teatro, hemos…, también dirigido 
teatro, pero ahora si queremos de nuevo entrar con fuerza a lo que es la parte 
teatral, también hay que entrar con fuerza a lo que es la relajación, el relajamiento, 
es decir, llega un momento para los chicos y eso lo vemos nosotros cuando 
estamos en capacitaciones y estamos sentados y sentados, y sentados, donde veo, 
estos chicos ya no están captando nada, ¡vamos!, vamos a un salón que en 
Alemania en muchos colegios existe, que es una isla, que es para entrar “quítense 
los zapatos”, ahí al fondo hay cojines, se puede oscurecer, tienen buen equipo de 
sonido, tiene un cañón, “hagamos un viaje por el bosque, hagamos que vamos al 
mar, sonidos, cierren los ojos, relájense un poco”, eso también es y eso hay que 
aprenderlo, y lo sabemos muy bien ¿no?, en esta vida tan ajetreada…  
J: Sí, claro. 
E: …De tener unos diez minutos, cerrar la puertea y poner una música de relajación 
y estar…, volver a obtener la energía necesaria para seguir, ¿por qué nosotros y 
los chicos no? 




ANEXO Nº12: Entrevistado nº 11 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 12.4.2013 
Fecha de transcripción: 23.5.2013 
 
J: Muy bien, a ver, primera pregunta ¿a cuántos grupos, organizaciones, redes, 
clubs pertenece usted o algún miembro de su familia? 
E: ¿Eso también incluye el lugar donde trabajas? 
J: No. 
E: Fuera del lugar donde trabajas. 
J: Grupos de teatro, partidos políticos…, todo. 
E: Uno nada más. 
J: Y ¿por qué pertenece?, ¿qué de bueno le aporta pertenecer a ese grupo? 
E: Es el club, tiene una… digamos variedad de cosas de deporte, de distracción, 
de esparcimiento, de relajo, y que te permite que no solo sea para ti, sino que 
también para la familia, entonces yo puedo ir un día a hacer deporte como puedo ir 
un día a encontrarme con mis amigos, no se pues…, a comer un parrillada, a tomar 
una cerveza y también puedo ir con mis hijos a jugar o puedo ir a nadar a la piscina 
en familia, entonces te da esa posibilidad, tienes la familia, las amistades, el grupo 
de trabajo, tienes una variedad de cosas que puedes hacer, te cubre varias posibles 
necesidades en todo caso. 
J: Perfecto. A ver, ¿percibe usted que la mayoría de personas en su distrito o en su 
barrio -para ser más concreto-, están dispuestos a ayudarle si usted tuviera algún 
inconveniente en casa? 
E: Sí, sí, sí, creo que la mayoría sí, siempre hay personas que no les interesa nada 
¿no?, que entran a su casa, salen de su casa y punto ¿no?, pero digamos, en 
momentos que ha habido alguna necesidad sí percibes que la gente se preocupa, 
mira, pregunta “¿a ver, qué puedo hacer?”, creo que sí, en general. 
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J: Entonces, si yo le digo otra frase, ¿percibe usted que las personas de su barrio, 
de su cuadra estarían dispuestas o podrían aprovecharse de usted o de su familia?, 
¿lo ve muy real o no? 
E: Excepcionalmente, en el caso específico de mi familia sí tengo un vecino que se 
es pues…, fatal, es un grupo de vecinos, es una familia muy complicada, con muy 
poca cultura, con muy poca educación, y que sí en alguna vez, por ejemplo, han 
robado la luz ¿no?, han jalado su cable y han conectado, pero es una excepción a 
todos los vecinos, no es el general, es más bien, una cosa excepcional; y donde 
vivía antes jamás ha ocurrido una cosa así. 
J: ¿Confía usted en los funcionarios municipales? 
E: ¡Ah no! de ninguna manera. 
J: ¿Por qué? 
E: Porque han demostrado siempre ser corruptos, eh…, no ser comprometidos, o 
sea, mi percepción de los funcionarios públicos, municipales, es que no les interesa 
en realidad su puesto en lo absoluto, o sea el objetivo de su puesto de servicio a la 
comunidad, totalmente, en todo caso no se sienten identificados con eso, 
simplemente tratan de aprovechar los años que dura el gobierno, de obtener el 
dinero que pueden, de hacer el favor a los amigos, familiares o lo que sea ¿no?, y 
además que son super ineficientes, o sea, no son técnicos para hacer las cosas. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Por ejemplo, yo vivo ahí en el palomar, están haciendo el by pass desde hace 
más de un año y medio ¿ya?, han este…, botado el by pass y ha habido como tres 
meses que nadie ha hecho nada, han estado en las peleas con C. por el tema de 
la plata, no la plata y demás. Han dejado a medias, encima ha caído la lluvia, se he 
llevado todo y todo lo han dejado botado, no les ha interesado, entonces por ahí ya 
cuando la gente ha reclamado mucho han tratado de parchar las pistas y hasta 
ahorita no terminan nada. 
J: De acuerdo. 
E: Y eso es un ejemplo de la “n” posibilidades que hay de hablar sobre los 
funcionarios públicos ¿no?, municipales, regionales y ni qué hablar del congreso. 




E: Pintan menos, o sea, el municipal como que por lo menos está un poco más 
cercano, y no digo cercano necesariamente en positivo, pero por lo menos sabes 
algo de ellos. Los regionales en realidad no sé, o sea aparecen de vez en cuando, 
no sé si están haciendo bien, mal, no…, creo que no…, realmente no tienen tanta 
presencia, no sé si realmente deberían existir. 
J: De acuerdo, como funcionarios. 
E: Como funcionarios, claro pues, como funcionarios, jeje (ríe). 
J: ¿Usted o algún miembro de su familia ha participado en alguna actividad, tal vez 
en el barrio, en la cual los vecinos se reunieron para pedir algo o para trabajar, 
mejor dicho, en beneficio de todos los vecinos de la comunidad? 
E: Sí, no precisamente en mi casa, en mi zona, porque yo vivo en la casa de mis 
suegros, pero en la casa de mi mamá por ejemplo, donde nosotros solemos ir, hay 
un parque cercano, hay un parque cercano y si se reunieron todos los vecinos para 
poder este…, pedir al consejo que arregle el parque, que estaba ahí al costado, y 
que arreglen una pista que la habían este…, roto, habían sacado el asfalto y había 
estado mucho tiempo así. 
J: ¿Y se reúnen también para trabajar como vecinos por un bien, por algo común? 
E: Sí, pero eventualmente en realidad y más que todo es una respuesta, en algunas 
cosas que se han reunido, a lo que el consejo no ha hecho. Por ejemplo, el ejemplo 
del parque, se pidió que plantaran unos arbolitos y todo y nunca lo hicieron. 
Entonces los vecinos hicieron su parrillada, les regalaron los arbolitos, porque hubo 
justo una campaña, y sembraron los arbolitos, compraron las cañerías, le pusieron 
su sistema de riego y todo lo demás, el consejo no hizo nada. 
J: De acuerdo. Si hubiera algún problema con el servicio de agua en su distrito, en 
su casa, ¿piensa que sus vecinos le ayudarían a solucionarlo? 
E: Sí… 
J: ¿Cuenta con ellos? 
E: Sí, sí, yo creo que sí. 
J: Perfecto. ¿Cuáles son las principales fuentes de información acerca del actuar 
público, municipio, gobierno regional?, ¿usted cómo se entera de qué hacen bien, 
qué hacen mal o qué dejan de hacer? 
E: Noticieros en televisión o radio y periódico y una que otra cosa que a veces 
ponen, por ejemplo, cuando hacen una obra pública si hay muchos de estos 
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paneles, que se está haciendo tal obra, de tal fecha a tal fecha, pero más es a 
través de los medios de comunicación ¿no?, no miro muchas noticias, pero en todo 
caso el resumen de las noticias o a veces entro por internet al periódico y bueno, 
ahí salen algunas cosas, nada más. 
J: De acuerdo. Y cómo evalúa esta información proporcionada, ¿es veraz, es 
oportuna, es fidedigna, es contrastada? 
E: Yo creo que la…, yo creo que el periodismo en nuestro país es mediocre, porque 
en realidad hay mucha…, o sea, hay poca objetividad en como das una noticia, en 
como la publicas, ya sea por televisión, por radio o los medios escritos ¿no?, este…, 
no van al hecho concreto, sino a todo el folclore que hay alrededor, y hay… más 
información, en todo caso, de la que se debiera, pero no necesariamente positiva 
¿no?, entonces ante una cosa que debería ser muy concreta, “se gastó esto, ocurrió 
esto, pasó por esto, este el motivo, esto es lo que se va a hacer”, este…, solo toman 
en todo caso la parte más trágica y ponen pues todo lo que alrededor ha dado 
vueltas ¿no? Por ejemplo, cuando hubo esto de las lluvias ahí en la avenida 
Venezuela, se hizo todo un drama porque…, por esta señora que falleció justo con 
lo de la lluvia. Pero en tema concreto, si tú vas por la Venezuela hay gente que está 
con su casa al costado de la torrentera. Ya, si bien es cierto que hubo más agua y 
todo por la lluvia, por la construcción y todo lo demás, también ahí hay un hecho 
objetivo, “que tú estás viviendo en un lugar que no es el adecuado” ¿no?, el consejo 
habrá dado autorización, no habrá dado autorización, tú habrás invadido, no habrás 
invadido, eso es lo que no se dice, pero sí nos quedamos con la parte un poco 
trágica ¿no?, un poco…, que gana en todo caso publicidad… 
J: Que vende. 
E: Uhm… (Asintiendo). 
J: Correcto. A ver, en todas las comunidades, en todas las sociedades hay 
diferencias entre las personas, culturales, educativas, sociales, económicas, de 
religión, etc. ¿Piensa que esas diferencias dividen efectivamente a nuestra 
sociedad? 
E: Sí, sí, yo creo que sí, y mucho, porque para mí de las diferencias, la más 
importante es el tema de los valores y de la tolerancia que te enseñan desde que 
eres muy chico, entonces qué es lo que pasa, no es lo mismo que tú te pongas de 
acuerdo con una persona que por naturaleza o por formación o por lo que sea tiene 
672 
 
un sentido de bien común, con una persona que no tiene nada de eso ¿ya?, 
entonces qué es lo que pasa, si tú tienes sentido de bien común, las conversaciones 
y los objetivos que vas a lograr o que vas a querer, en todo caso, lograr o que 
aspiras a eso, este…, van a poder ser consensuados entre todo el grupo, pero si 
tú, no te interesa y lo único que quieres es tu bien propio, va a ser muy difícil llegar 
a ciertos acuerdos, porque eso implica cierto sacrificio, o sea no necesariamente lo 
que se decida va ser solo bueno para ti, de repente hay cosas que no te van a 
gustar, y eso creo que pasa mucho en las comunidades ¿no?, o sea en general, y 
hace muchas divisiones, y si a eso le agregas una intolerancia y un pensamiento 
súper radical de las cosas, o sea, que solo mi idea es mi idea y es la única válida, 
entonces generas más conflictos ¿no?, porque ya te quita tu capacidad de escucha, 
tu capacidad de reflexión, ya te antemano pones una barrera a lo que los demás 
puedan opinar, desear, querer, sugerir, porque solamente está lo que tú piensas de 
antemano. Y en nuestro país eso es bien complicado, porque tienes diferencias 
culturales, además que tienes un montón de razas, de formaciones, de orígenes, o 
sea, no solamente el tema indígena, sino la gente de la selva es más…, hasta notas 
grandes diferencias entre la gente de la costa, de la sierra y de la selva, por 
naturaleza, por carácter es bien distinta una persona de la sierra con una persona 
de la costa y con una persona de la selva. Si además a eso le agregas el tema de 
su región geográfica, o sea, que vivas en la punta del cerro, y que vivas en un valle 
y que vivas este…, en la selva, te da una percepción de la vida bien distinta, y 
además, a eso se añade sus propias costumbres, sus propias tradiciones inclusive, 
entonces le agregas más diferencias; y en nuestro país hay un mix inmenso de eso 
¿no?, además estamos en un país donde ha habido mucha migración de gente del 
extranjero de todo tipo, no solo hay los españoles, sino hay este…, italianos, hay 
latinos de todo lado, hay europeos de todo lado, entonces hay un mix de todo 
esparcido por todo sitio y no hay buenos medios de comunicación, en todo caso de 
transporte, de acceso a diferentes zonas. Creo que en el Perú sí el tema religión 
como que es un poco más estable porque la mayoría son católicos o cristianos o 
algo parecido, entonces como que más o menos apuntan a lo mismo, pero en 
general genera…, genera muchísima imposibilidad de llegar a acuerdos ¿no? 




E: Yo creo que el tema cultural. 
J: El tema cultural. 
E: Sí, yo creo que el tema cultural, el tema formativo, este…, son varias cosas, la 
educación. 
J: De acuerdo. Y ¿piensa de alguna manera que estas diferencias podrían influir o 
podrían estar afectando los índices de violencia, de delitos en la ciudad? 
E: Uhm… (pensando), no sé hasta qué punto, o sea más que las diferencias, es 
que ahí no es un tema de diferencias, sino es un tema de formación de las 
personas, entonces no sé si sea específicamente la confrontación de estas 
diferencias, sino más bien lo de fondo, que es la educación de la persona, y no me 
refiero a educación de que vayan al colegio y sepan leer y escribir, sino la educación 
como ser humano, entonces porque finalmente, si más bien por el contrario tuvieras 
más gente educada, estas diferencias no tendrían por qué darte problemas. Si 
digamos, prevaleciera ante todo el respeto a las personas, tú puedes ser chino, 
negro, cholo, saber leer, no saber leer, hablar quechua, español, aimara, lo que 
sea, pero si hay de trasfondo un valor de respeto en todos no pasa nada, habrá 
ciertas diferencias pero nada más, y el tema de la violencia no creo que sea su 
origen por las diferencias, sino más bien por la ausencia de formación en las 
personas y también por una ausencia de autoridad, yo creo que no hay autoridad. 
Por ejemplo, la policía, la policía es un chiste, con diez soles le callas la boca y 
haces lo que te da la gana ¿no?, lo que te decía hace un rato ¿no?, el tema de los 
municipios, gobiernos regionales y demás son el ejemplo de la corrupción, entonces 
qué autoridad van a tener para corregir lo que está mal ¿no?, y si nos vamos al 
gobierno ya como país es la misma historia, entonces hay una ausencia de 
autoridad y creo que también hay una dejadez de todos, porque nos quedamos 
mucho en eso ¿no?, “ah este sí, hay escasez de valores, ah sí, la autoridad no 
funciona, ¿no? este…, los policías son unos corruptos”, pero tú qué haces ¿no?, 
cuando te paran porque te pasaste la luz, igual abres tu billetera y pagas, o sea, 
eres igual cómplice de eso mismo, o cuando caminas por la calle y uno tira, ves 
que alguien tiró la botella por la ventana o botó el papel al piso, prefieres evitarte 
problemas, te callas y no dices nada, entonces de alguna manera también eres 
cómplice ¿no?, te evitas problemas pero te conviertes en partícipe de lo mismo. 
J: Correcto. ¿En qué ámbitos usted se siente segura? 
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E: ¿Segura que no me va a pasar nada? 
J: (Asintiendo). 
E: En mi casa y en mi trabajo (ríe). 
J: Ya, entre casa y el trabajo hay todo un trecho ¿no?, ¿ahí no se siente segura? 
E: No, también me siento segura pero es por un tema de ciertos parámetros que yo 
tengo en todo caso, para circular, por ejemplo, en todo lo que es transporte ¿ya?, 
yo no tomo un taxi que no sea el que llamé a una compañía que yo conozco y que 
sé que me van a enviar personas de confianza ¿ya?, entonces yo no voy en la calle 
jamás a tomar un taxi que no sea de una empresa que yo conozca, prefiero esperar 
quince, veinte minutos, media hora o sabiendo que ya voy a salir, llamo y espero 
en el lugar donde estoy para que me pueda llevar. Entonces en el tema de 
transporte digamos que yo me siento segura porque lo manejo así. Si yo tuviera 
que movilizarme en transporte público estaría histérica porque son unos salvajes y 
en cualquier rato no sabes cuándo se van a chocar y te mueres ¿no?, si en todo 
caso no tuviera esa costumbre este…, probablemente en algún momento ya me 
hubieran robado, me hubieran violado o alguna cosa similar, porque 
lamentablemente pasa eso ¿no?, este…, no es tan común, gracias a Dios todavía 
en Arequipa, pero sí sucede con cierta frecuencia, por lo menos yo conozco cuatro 
o cinco personas a las que les han robado en un taxi, que se han subido a un taxi 
que parece de confianza y han terminado “gomiados” y sin un centavo ¿no?, 
entonces en esos ámbitos me siento segura. Ahora, en cuanto digamos al ambiente 
público, estar en la calle, en algún lugar, este..., creo que en todo sitio puedes 
encontrar lugares tranquilos, o sea, tú te puedes sentir seguro sabiendo elegir de 
alguna manera donde puedes circular ¿no?, este… por ejemplo, de restaurantes 
donde vas a comer, de centros comerciales y tomar ciertas precauciones ¿no?, de 
ser cuidadoso de repente con tus pertenencias, una cosa así, pero en esos 
ambientes no te vas a ver más expuesto a que te roben probablemente, pero no a 
un acto violento pues, a que haya alguien que te tire algo, te golpee, que haya 
pandillaje o alguna de esas cosas no, pero yo creo que es por el entorno, si tuvieras 
que estar de repente en otro distrito, en otro lugar, sí probablemente la cosa sería 
diferente ¿no?, hay muchos lugares en Arequipa donde hay pandillaje, estás 
llegando a tu casa y ahí fuera hay un par de muchachos tomando, drogándose, qué 
se yo, pero gracias a Dios a mí no me ha tocado vivir en ninguno de esos lugares, 
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en general me siento bastante segura, en mi casa, el trabajo, algún lugar no…, la 
parte más peligrosa que veo es tomar un carro de pasada. 
J: Correcto. Último tema, ¿cree que Estado en todas sus instancias, desde el 
gobierno central, gobiernos regionales, municipales, etc., respetan todos su 
derechos?, ¿usted siente que sus derechos son respetados por el Estado?, ¿son 
promovidos, son alentados, son defendidos? 
E: No, el estado en general con algunas excepciones, en general no se preocupa 
realmente por el ciudadano, mira, con mi esposo hemos hecho unos 
departamentos, nos hemos demorado tres meses para que registros públicos nos 
dé el trámite, ¿por qué nos hemos demorado?, porque la persona que nos tocó 
cuando entramos el expediente, parece pues que quería dinero y nosotros no 
estábamos dispuestos a pagar un centavo por algo que a ellos les corresponde 
hacer ¿ya?, entonces pagar lo que corresponde y punto. Estuvo como dos semanas 
y después de dos semanas nos dijo que faltaba una firma, se hizo la firma, se tuvo 
que rehacer algunos papeles porque tenía que ser, volvió a entrar y nos dijo que el 
nombre no se escribía así, no coincidía exactamente, un funcionario que se supone 
cuando recibe tu expediente, te revisa todo y te dice “ok, ya está” ¿no?, y hemos 
tenido que regresar al consejo, entre registros públicos y el consejo por lo menos 
unas ocho veces, eso es el Estado. Vas al poder judicial, si tú en el poder judicial 
tienes algo realmente serio, tienes que pagar, porque son tan corruptos todos que 
es poco probable que tengas éxito en una cosa así de arranque, digamos paso por 
paso por lo que corresponde Indecopi, ahora que estoy trabajando acá ya un 
tiempito, Indecopi es el terror de esta institución, ¿por qué?, porque en vez 
realmente de ver el bien del cliente, del consumidor, que es ese su objetivo, pero 
objetivamente, recibe plata de un par de señores amargados o molestos por algo y 
te pone multas que no son, no te deja avanzar. Otra cosa, por ejemplo, en el trabajo 
han sacado una nueva ley que al niño no lo puedes evaluar, ¿qué ingresa a tu 
institución?, ¿están viendo realmente por los derechos de los pobladores de este 
país?, no, y es cierto. En general es un desastre, es más tú has votado por un 
congresista, por un presidente, por lo que sea, por un alcalde ¿ya?, y tu voto de 
confianza que le has dado para que haga cosas positivas por tu distrito, región, 
departamento, país o lo que sea, no se ven reflejados en sus acciones, o sea, no 
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ves cosas realmente significativas que digas “ok, o sea valió la pena” ¿no?, y las 
pocas que hacen las hacen con muchos tropiezos. 
J: Perfecto. Queda una pregunta más que era si las personas en su distrito se 
organizan para hacer peticiones conjuntas, pero me ha dicho que en su caso no, 
pero que, por ejemplo, en el caso de su madre sí. 
E: Sí, pero en general también creo que es muy poco, porque la gente, yo creo que 
es un poco de dejadez como te decía hace un rato, como que ya te llega, o sea ya 
es algo con lo que vivimos muchos años y como que no vas a tener nada positivo 
¿no?, y por otro lado, es este…, definitivamente un desánimo ¿no?, si ya sabes 
que esta persona nunca te va a hacer caso, o sea, para qué desgastas tus energías 
en eso ¿no?  
J: Correcto. 
E: Entonces este…, sí, es lamentable pero yo personalmente creo que sí en el 
algún momento se podría cambiar, un proceso largo de cambio de todos estos 
temas de gobierno y demás, cuando realmente los que creemos que podríamos 
estar un poco más preparados para eso nos empezáramos a involucrar ¿no?, yo 
he conversado alguna vez con una amigo y le decía “ok, ya, este ¿y qué tal si algún 
día tú te lanzas de alcalde?”, y me decía “no, yo no me voy a ensuciar con eso, 
nunca me voy a meter a eso”, sí pues, pero hasta que algún día no lo hagamos de 
alguna manera va a seguir siendo igual, porque quienes se postulan a esos puestos 
normalmente que ya se le conoce cómo es, que tiene un interés específico que no 
es definitivamente el distrito, ni el departamento, ni nada, entonces no sé, creo que 
por ahí puede ir el cambio. 




ANEXO Nº13: Entrevistado nº 12 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 15.4.2013 
Fecha de transcripción: 28.5.2013 
 
J: Vamos por un primer tema, si usted sale da viaje improvisamente, los pendientes 
que se quedan aquí, ¿usted los delega, los delega en parte, esperan de alguna 
manera los pendientes a qué usted regrese para retomarlos y terminarlos?, ¿cuál 
es el proceso usual? 
E: Lo que pasa es que en mi puesto, que es un puesto de dirección, son muy pocos 
y de repente hasta inexistentes los temas operativos que de mí dependen 
directamente. 
J: Correcto. 
E: Entonces yo tengo la necesidad, por el alcance de mi responsabilidad, de contar 
con un equipo que me ayuda a operativizar el alcance de mi responsabilidad, 
entonces a la situación que se plantea es necesario pues que ese equipo esté bien 
organizado para cubrir esas…, ese despliegue operativo, entonces desde el punto 
de vista operativo, de lo cotidiano, que yo esté o no esté es poco relevante, 
entonces yo creo que pasa por armar un equipo que de alguna manera independice 
la operación de las personas, obviamente habrá otro tipo de labores, proyectos, en 
un nivel más táctico, estratégico que sí dependen directamente de mí, en cuyo caso 
si yo me voy, dependiendo de la magnitud de la ausencia, del tamaño de la 
ausencia este…, si es leve, una o dos semanas, en realidad eso espera a que yo 
vuelva, porque es un tema muy puntual que lo veo yo, me tomaría mucho tiempo 
pasárselo a otra persona, y si el tiempo es mayor, sin duda hay que delegarlo ¿no?, 
entonces, más o menos así está organizado el asunto. 
J: Correcto. Usted hablaba que tiene un grupo, un equipo consolidado que le 
permite soportar las funciones muchas veces ¿no? 
E: Uhm… (Asintiendo). 
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J: Entonces, entiendo que tiene que haber mucha confianza entre los miembros de 
ese equipo, mi pregunta siguiente es ¿cómo califica usted el nivel de confianza 
entre los miembros de la organización?, ¿los colaboradores entre ellos tienen 
mucha confianza, poca confianza, una medida mediana de confianza?, no lo sé. 
E: En el caso concreto de nuestro equipo de gestión, en esta área, sin ninguna duda 
hay mucha confianza, es más, confianza que sí promovemos, o sea yo sí promuevo 
esta construcción de confianza entre ellos, no es un tema que podría ser muchas 
veces, que se genera propio de la cultura, sino que se genera por habilitar espacios 
que la promuevan ¿no?, entonces nosotros, por ejemplo tenemos un comité 
directivo al nivel de nuestra área que se reúne cada quince días, donde 
compartimos temas que trascienden a cada uno de los puestos debajo de mi 
dirección, entonces se les da a todos los que conforman el equipo una visión que 
trasciende a su propio puesto. 
J: Correcto 
E: Y esa conversación bajo un estilo muy cercano, muy horizontal, muy 
participativo, efectivamente genera una confianza entre ellos en cuanto a compartir, 
sugerir, criticar no solamente ocasiones de mejora de su propia área en una línea 
vertical, hacia arriba o hacia abajo, sino también la horizontal, este…, hacemos 
un…, también procuramos generar espacios en los que ellos compartan fuera del 
ámbito laboral ¿no?, no necesariamente fuera de la institución ah, sino dentro de la 
institución ¿no?, o sea habilitarles una sala donde se encuentran, se sientan, 
entonces sí generamos un nivel de confianza y en mi caso concreto, quizás la 
inexperiencia de alguna de las personas que conforman el equipo de hecho se 
contrarresta con el hecho de que el equipo mismo es más fuerte que la suma de 
cada una de las partes, entonces nuestro equipo de dirección es joven y…, la 
sinergia que genera el equipo mismo es muy valiosa también para contrarrestar eso 
¿no?. 
J: Correcto. Y saliendo un poco más allá del equipo, en toda la organización, ¿cree 
usted que hay un adecuado nivel de confianza? 
E: Obviamente, digamos, en un segundo círculo, en un segundo nivel eso 
disminuye un poco, y creo que es natural, porque la cercanía de trabajo, la cercanía 




J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Y cuando hablamos de la participación de áreas, yo creo que esa confianza 
disminuye y se vuelve un poco más formal, lo…, los medios se vuelven un poco 
más formales, quizás no te voy a dar una sugerencia o una crítica hasta en tono de 
broma, pero en serio en el fondo, y con mucha familiaridad, pero sí te la voy a hacer 
de repente por medio de una vía formal ¿no?, un comité entre áreas, etc., etc. 
Entonces en nuestra institución pienso que ese nivel de confianza es menor, pero 
sí gozamos de un nivel de confianza que por mi propia experiencia no he visto en 
otras instituciones y en las que encontramos otra vez muchas oportunidades de 
mejora, y sobretodo mucha…, una…, al final, construcción y consolidación de una 
cultura organizacional bien interesante, porque sí uno puede percibir acá elementos 
de fraternidad muy valiosos en una organización por ejemplo, ¿no? 
J: Le propongo una frase, “las cosas son siempre para ayer, en esta organización 
las cosas son siempre para ayer”, eh…, que se yo, que me pidan un informe y yo 
preguntaré obviamente “¿para cuándo es?, ¿cuál es el tiempo que tengo?, pues 
cuanto antes, hoy día, mañana, para ayer, me lo tienes que dar ya cuanto antes, 
entonces apúrate, haz lo que tengas que hacer pero dame ese informe”. Esa frase, 
¿usted la emparenta a su organización o no la emparenta a su organización? 
E: Ah…, es una pregunta muy interesante porque antes de responderla me hace 
pensar mucho, pero sin duda sí, sin duda pienso hoy día que es una frase a la que, 
si no todas, muchas de las instituciones están expuestas porque los contextos hoy 
día son muy exigentes, entonces hoy día nuestros contextos, ya sea como 
queramos llamarlos, de mercado, nuestros contextos este…, sociales, culturales 
eh…, cambian tanto en el tiempo y tan rápido que exigen respuestas ágiles, 
entonces…, y los problemas no esperan, entonces sí, nos vemos en la necesidad 
de resolver cosas rápido, no por resolverlas rápido, sino porque enfrentamos 
problemas que no pueden esperar. 
J: Correcto. 
E: Pero yo sí creo que eso tiene que tener un equilibrio y que las empresas tampoco 
pueden volverse compañías de bomberos que andan resolviendo cosas para ayer 
siempre, sin estar al mismo tiempo de esa circunstancia de la realidad y exigencia 
que te plantea la realidad, al mismo tiempo que eso existe, y es verdad que existe, 
debe haber un trabajo planificado, creo yo, que enrumba o en ruta gran parte del 
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esfuerzo justamente en una planificación que permita hacer las cosas a veces con 
las pausas y los tiempos que se necesita hacer ¿no?, entonces creo que ambas 
cosas suceden. 
J: Correcto, vamos a comunicación, la calidad de la información que discurre en la 
organización a usted, ¿le ayuda en la toma de decisiones o le dificulta la toma de 
decisiones? 
E: Ah… 
J: Si es oportuna, es veraz, es precisa, si es concreta. 
E: Eh…, a ver, yo pienso que nos falta en eso aún, pienso que nuestro soporte de 
información, lamentablemente, no sale aún de un nivel operacional, este…, no 
hemos logrado construir una solución de inteligencia de negocios, por ejemplo, muy 
robusta, por lo que las decisiones a niveles estratégicos son complejas, finalmente 
las tenemos que tomar, el problema es cuánto nos cuesta acceder a la información 
para tomarlas, cuánto nos cuesta no solamente desde el punto de vista económico, 
sino cuanto nos cuesta desde el punto de vista del tiempo y de la oportunidad por 
lo tanto ¿no?, entonces este…, no, yo pienso que en nuestra organización tenemos 
claro un plan de cómo ir creciendo en esto, pero hoy en concreto nos falta, nuestras 
soluciones de información están a un nivel muy operacional desde el punto de vista 
automatizado, este…, y hoy día todo lo que no esté automatizado lamentablemente 
es una…, es una…, es un problema, nos falta eso, nos falta crecer en eso aún, 
pero sí tratamos de resolverlo con algunos mecanismos manuales que nos dan la 
información, Yo diría, no tomamos decisiones sin información, el problema es que 
nos cuesta más de lo que debería el conseguir esa información, eso es lo que nos 
falta mejorar. 
J: Correcto, y esa información, no digamos de repente a nivel de jefaturas o de 
encargados, sino en un segundo nivel, es fácil de conseguir, si yo soy segundo o 
tercero en un departamento y necesito información de otros departamento, ¿tengo 
que ir a mi jefe, a mi responsable para que hable con el otro jefe y baje al segundo 
o al tercero y podamos comunicarnos, o es difícil?, ¿es fácil o es difícil? 
E: Ah…, nuestra institución dentro de todo no es una institución muy grande, ¿de 
acuerdo?, en el área administrativa trabajamos aproximadamente una cien 
personas, eh…, entonces yo considero que ese es un tamaño muy manejable, por 
lo tanto este tipo de políticas de acceso de información o de transferencia de 
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información se pueden rápidamente definir, entonces, si nosotros vemos que hay 
un acceso recurrente entre dos puestos a la información de estos dos inclusive 
siendo de áreas distintas, habilitamos los nexos formalmente y esas personas ya 
no tienen que pasar por sus jefaturas para poder intercambiar esa información, pero 
bajo ciertos lineamientos claros de qué cosa pueden y qué cosa no, entonces, 
este…, eh…, sí tenemos políticas al respecto cuando esa transferencia de 
información escapa de eso ya previamente definido se hace la consulta a los niveles 
superiores y se habilita, de ser necesario, un flujo nuevo de intercambio para 
agilizar la gestión, entonces desde ese punto de vista, justamente creo que esa es 
una de las características diferenciales de esta organización, la capacidad que tiene 
para hacer una gestión muy horizontal y habilitar vías de comunicación entre otras 
cosas, que agiliza, y que además, hace sentir a la gente un poco empoderada en 
cuanto a qué tiene acceso y cuánto esperamos también nosotros de ellos mismo, 
digamos. 
J: Correcto. Vamos a los trabajadores un instante, ¿hay alguna instancia en la cual 
se pueda reconocer el aporte de los trabajadores a la organización? 
E: No, o sea, sí y no. Yo creo que nos falta mucho en eso también, de hecho 
hacemos cada cierto tiempo nosotros un análisis de clima organizacional, y una de 
las cosas en la que hemos salido mal evaluados, lo hemos revisado la semana 
pasada, es justamente en como reconocemos el aporte de nuestro personal. 
J: Correcto. 
E: Nuestra institución es una institución que se caracteriza por una preocupación 
por la persona, con mucha claridad en nuestra gestión, es verdad que es una 
institución que inclusive tiene políticas al respecto definidas, que yo 
comparativamente no he visto en otras organizaciones o empresas. Si bien esa 
preocupación existe y es real, eh…, creo que aun así nos falta o podríamos mejorar 
mucho en el reconocimiento a las personas en cuanto a los aportes y el esfuerzo, 
eh…, no tenemos por ejemplo una instancia tan simple y concreta como podría ser 
felicitar a los trabajadores una vez al año por una iniciativa de innovación a su 
puesto o a aquello, cosas tan concretas no tenemos, eh…, y creo que son 




J: Está muy bien, muy bien que se hayan dado cuenta de eso. Y el lado contrario, 
cuando un trabajador comete un error, ¿hay un protocolo de actuación con ese 
error para que no se repita?, no sé, ¿se busca reprender más al trabajador o evitar 
que ese error se repita? 
E: Ah…, a ver, en cuanto a ese sentido, en cuanto a ese punto, hay efectivamente, 
también tenemos algunas políticas, eh…, la primera es darle la ocasión a todo aquel 
que se equivoca a corregir, eh…, partimos de la buena voluntad de las personas, 
eh…, por lo tanto si alguien comete un error es porque o no estaba bien informado 
o le faltaba capacitación o le faltaba algo para poder hacer bien aquello que le 
encargamos. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces, detectado el error, lo que se hace es se evidencia con la persona las 
causas, se busca evidenciar las causas del error, cuál fue lo que originó esta 
situación y se plantea juntos un camino para mejorar esa situación y evitar que el 
error venga, pero no es una acción solamente centrada en evitar que el error venga, 
sino obviamente en ayudar al trabajador para darle lo que faltaba, para que se evite 
esa situación. Si después de eso el error persiste, entonces ya no estamos 
hablando de un error, estamos hablando de otro tipo de situación, si esto fuera 
evidentemente ya una situación de estas, podemos llegar obviamente a separar al 
trabajador, cuando ya vemos que nos pasaba por allí, sino simplemente pasaba 
desde un tema de irresponsabilidad ¿no?, hasta un tema de…, de repente falta de 
correspondencia entre su perfil profesional y el perfil profesional del puesto, 
entonces hay que analizar bien la situación. Si el caso, por ejemplo, pasara por una 
situación personal, una problemática personal que le impide realizar algo, ahí 
también tenemos políticas inclusive de soportarlo en esa problemática y ayudarlo 
por un tiempo prudencial esperando a que se resuelva esa problemática, pero si 
eso persiste obviamente tampoco es ya sostenible mantener un soporte de ese tipo 
ad eternum en ninguna organización, pero si esperamos, tratamos de esperar lo 
que podamos, pero básicamente es así. La política de fondo es darles la 
oportunidad a todos a que corrijan aquello en lo que se equivocaron, porque 
partimos de la premisa de que fue efectivamente un error este…, involuntario ¿no? 
J: Correcto. Pasemos a otro, le propongo otra situación, imaginemos que de hoy 
para mañana aparece una oportunidad de inversión muy buena para ustedes, muy 
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rentable, inversión me refiero a recursos físicos, monetarios, tal vez algunas 
personas que tendrían que involucrarse con esta propuesta, pero parece ser muy 
rentable. Dos caminos, se reúnen los encargados y deciden que sí, “¿no vamos a 
ganar dinero?, pues tenemos que tomar esta opción, ya vamos viendo cómo 
implementamos, cómo cumplimos, nos arreglamos en el camino”. Segundo 
escenario, se reúnen las mismas personas pero en primer lugar solicitan 
información, “informémonos, busquemos más información de qué es lo que 
podríamos hacer, conversemos, dialoguemos y buscamos un consenso”. ¿En cuál 
de estas situaciones, usted cree que se ubicaría su institución?, ¿en la primera o 
en la segunda? 
E: O sea en la primera situación se toma la decisión sin información. 
J: Sí, muy rápidamente porque vamos a ganar, entonces ya después vemos cómo 
hacemos las cosas. 
E: Bueno, si la diferencia entre ambas es la información base para tomar la decisión, 
a ver, yo creo que estamos en un punto medio la verdad, porque sí creo que en lo 
personal y además si está configurado en nuestra cultura organizacional que la 
intuición en ciertos niveles de gestión es un valor muy importante, pero entendiendo 
por la intuición no una especie de brujería, no, no, sino la intuición verdadera que 
se soporta en la experiencia previa. 
J: Correcto. 
E: ¿De acuerdo?, entonces sí creo que hay muchas veces en las que, por lo mismo 
que describíamos los contextos hace un momento, las decisiones tienen que 
tomarse más rápido de lo que uno quisiera, y sí creo que a veces una forma de 
acortar esos tiempos es una intuición, tomar la decisión en la base de una intuición 
sólida, ¿de acuerdo?, eh…, obviamente que de todas maneras agranda el riesgo 
en la decisión, pero que de alguna manera es un punto medio, entre tomarla sin 
nada y tomarla con información. Entonces nuestra institución muchas veces, no 
pocas, ha tenido que tomar o ha incluido mejor dicho en su toma de decisión, la 
intuición con un peso relevante, pero jamás sin información, primero. Y segundo, 
tampoco jamás sin la claridad de que aquello por lo que vamos a optar esté 
claramente vinculado, relacionado y sea coherente con la misión de nuestra 
institución. Entonces el eje sí es claro, nunca es el ganar dinero, solamente al 
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menos, obviamente, este…, no, no pasa por ahí si no es algo que aporte a la misión, 
así sea algo con lo que podamos ganar mucho dinero no lo vamos a hacer. 
J: Perfecto, para los colaboradores, es una institución educativa, profesores, 
colaboradores administrativos en todo ámbito, ¿existe alguna manera de premiar, 
de reconocer el conocimiento que puedan tener si hacen cursos, si hacen…? 
(interrupción). Le decía, si los trabajadores hacen cursos de especialización, 
estudian, ganan conocimiento, ¿existe alguna política para premiar esa inversión 
que los trabajadores hacen en el conocimiento? 
E: Sí, de hecho tenemos una política para eso, podríamos pienso también 
mejorarla, pero si hay de hecho un reglamento por ejemplo en el caso de los 
docentes de promoción, de escalafón de categorías… 
J: Correcto. 
E: A partir de la preparación profesional o académica que van teniendo ¿no?, 
entonces a mayor grado académico, mayor categoría, mejor remuneración, igual 
este…, a un desempeño profesional, inclusive, destacado también es un elemento 
a considerar en el…, en la promoción de semestres, de profesores perdón, dentro 
de este escalafón. Entonces para el caso de profesores lo tenemos claramente ahí. 
En el caso de…, tanto de ellos como de administrativos hay políticas que 
promueven la capacitación. 
J: De acuerdo. 
E: Damos un descuento muy importante de noventa por ciento en todos los 
servicios educativos de nuestra institución, eh…, lo que promueve la actualización 
obviamente ¿no?, es una política que no va exactamente a lo que se plantea como 
premio, sino como fomento ¿no?, este…, y ciertamente tenemos escalafones 
jerárquicos en el lado administrativo con diferentes niveles remunerativos; y el tema 
de preparación académica profesional considerado para ver cómo movemos o no 
a las personas, a nuestros colaboradores dentro de esas categorías. 
J: Correcto. 
E: Entonces hay algunos mecanismos muy tirados a lo remunerativo solamente, 
por lo pronto, que sí buscan reconocer este esfuerzo ¿no? 
J: Correcto. Vamos un segundo a los alumnos, ¿cuál diría usted que es el rol de los 
alumnos dentro de toda la organización? (interrupción). Los alumnos, ¿qué rol 
juegan en la organización? (interrupción). Los alumnos, ¿qué rol juegan en el 
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esquema de la organización?, o sea en la organización ¿cuál es la importancia que 
tienen los alumnos al interior de ella? 
E: Bueno, los alumnos son sin ninguna duda, el sentido, la razón de ser de esta 
institución, tiene la institución bien marcada la misión y ellos son la razón de ser, 
son el encargo, es para lo que trabajamos, eh…, y por lo tanto no, no…, tratamos 
de involucrarlos no solamente como receptores, sino también como actores lo más 
protagónicos posibles en cuanto a la construcción de la solución que tenemos para 
ellos, entonces les habilitamos espacios para que nos hagan saber si estamos 
logrando lo que queremos para con ellos, entonces ese es básicamente el rol de 
ellos. 
J: Perfecto. Y ¿tienen alguna instancia en la cual se escucha lo que ellos piensan, 
lo que ellos desean, lo que ellos quieren? 
E: Sí, sí, efectivamente tenemos al menos tres instancias concretas, tenemos un…, 
una…, nosotros le llamamos un concejo estudiantil, ellos tienen delegados en cada 
salón, se reúnen una vez al mes, llevamos con ellos una agenda, con actas además 
de todos los puntos que ellos identifican como oportunidades de mejora, y el 
protocolo es que a la reunión siguiente, el director general, el director académico y 
los directores, cada uno en su instancia responde por las gestiones hechas por 
cada punto mencionado en esa reunión. 
J: Correcto. 
E: Además de ese espacio muy formal, pero que nos funciona muy bien, tenemos 
y recopilamos ahí muchísimas ocasiones de mejora, tenemos otros espacios, un 
tanto más personales, como por ejemplo, uno a través de los tutores, nosotros 
implementamos tutores, que tienen como uno de sus encargos ser…, eh… 
ayudarnos a reconocer estas ocasiones de mejora, todas las incomodidades, 
quejas que puedan estar pasando o teniendo nuestros alumnos y son una fuente 
de información de eso, entonces como tienen un vínculo de confianza muy cercano 
con los chicos porque son profesores de ellos al ser tutores, los muchachos hablan 
con ellos sobre una serie de aspectos que por medio de ellos llega finalmente a 
nuestros despachos ¿no?, entonces eso basi…, entonces esos dos son los 
espacios más ricos, y además de eso mucha cercanía también en algunos 
profesores, pensada en eso con los alumnos, pensada en recoger información. 
686 
 
J: Correcto.  ¿Existe dentro de la organización una persona o un grupo de personas 
que piensen qué hacemos, por qué hacemos, cómo lo hacemos, podríamos hacerlo 
mejor?, ¿existe esa instancia? 
E: Sí, claramente sí. Es formal, sí existe esta instancia que es básicamente el 
comité directivo, se reúne como es usual una vez al año, al término del año anterior 
para determinar  líneas estratégicas sobre las cuales se pueden plantear temas, 
desde temas de reflexión, hasta temas de innovación o temas ya muy puntuales en 
cuanto a procesos, todo depende de lo que se plantee ahí. Cada cosa nueva que 
queremos hacer dado el corte educativo de nuestra institución exige una reflexión, 
en cuanto a la trascendencia de ella o de esta nueva implementación, hacia el 
trabajo con los alumnos o con los profesores, entonces si hay un esfuerzo por 
pensar las cosas antes de hacerlas, diseñándolas inclusive al nivel que se plantea 
en la pregunta ¿no? 
J: De acuerdo. Y ¿qué papel juega dentro de esta, tal vez revisión constante de lo 
que hacemos, del pensar constante de lo que vamos a hacer, lo institutos, 
universidades, otros centros de colaboración de conocimiento básicamente? 
E: ¿Acceder a otras instituciones como nosotros? 
J: Sí. 
E: Bueno… mucho. Nosotros, en lo personal y ya también un poco a nivel 
institucional, tenemos políticas al respecto, no inventamos la pólvora, eso no se 
hace acá. 
J: Correcto. 
E: Lo que hacemos es manejar relaciones con instituciones que tienen éxito de 
primer nivel en el mundo, sobre las iniciativas que queremos emprender, vamos, 
aprendemos de ellos y siempre obviamente esto pasa por un proceso de 
adaptación, porque el copiar tal cual no existe, eso no es real, las realidades son 
diferentes y una solución que funciona en determinado punto del mundo no va a 
funcionar en otro, porque los contextos son distintos, entonces vamos, aprendemos 
y con ese insumo y nuestro propio análisis de la realidad nuestra adaptamos esas 
soluciones. Es muy poco lo que creamos de cero, este… por esta razón pero si hay 
algunas cosas muy…, en mi opinión, muy valiosas que esta institución ha 
construido y ha generado pero sin duda es lo mínimo, lo otro es lo más. 
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J: Correcto. Un segundo tema de estructura organizativa, ¿se ha producido alguna 
reorganización en los últimos cinco años? 
E: Sí, de hecho se ha producido una reorganización importante, otra vez un tanto 
encaminada por los…, como necesidad por el contexto ¿no?, eh… nuestra 
institución ha crecido significativamente en los últimos diez años, y dentro de los 
últimos cinco… este ya…, o digamos, al pasar los primeros cinco de estos diez se 
notó claramente la necesidad de una reorganización debido a la demanda del 
contexto y se ha hecho una reorganización importante este…, que da resultados 
¿no?, importante me refiero, si tuviera que calificarla en un porcentaje de alguna 
manera, yo creo que es una reorganización en el área en concreto que podría 
bordear el sesenta y cinco por ciento, es una cosa muy muy de envergadura y sí 
creo que lo que vivimos es una reorganización constante todos los años pero 
mucho menor ¿no?, puede estar alrededor de un diez por ciento, que es una 
reorganización cotidiana, pero sí hemos pasado por una experiencia de este tipo 
en los últimos cinco años. 
J: Y esta reorganización, ¿usted cree que ha ayudado o ha ralentizado el 
crecimiento? 
E: Sí, sin duda ha ayudado. 
J: ¿Ha sido buena? 
E: Mucho y muy buena, pero esto no quiere decir que siempre termine siendo así, 
digamos que y está claro que si sucede lo contrario, pues hay que corregirlo, en 
este caso esta reorganización importante que hicimos ha ayudado muchísimo en la 
gestión de la institución. 
J: Una pregunta más referido a eso, y en la reorganización, ¿qué rol ha cumplido 
una vez más el alumno? 
E: Ajá…, bueno… 
J: ¿Cuál ha sido la relevancia del alumno?, mejor dicho. 
E: Eh…, la relevancia del alumno ha estado primero en cuanto a evidenciarnos toda 
la problemática que planteaba la reorganización. 
J: De acuerdo. 
E: Es decir, la operación planteaba ya ciertas problemáticas que exigían una 
respuesta, en la elaboración de la respuesta no, no ha habido una participación 
directa del alumno, este…, dado que, digamos, ameritaba cambios en niveles 
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estructurales, inclusive de niveles de dirección, eh.., sí quizás en cuanto ayudarnos 
a definir algunos elementos que de esta nueva restructuración bajaban hasta un 
nivel más operacional y muy operativo, ahí sí, sí es efectivamente real que hemos 
recurrido al aporte de algunos alumnos para preguntarles cómo quieren o cómo 
creen que este tema en concreto se puede resolver, pero hacia arriba no tanto, y sí 
nos han ayudado, obviamente también sin que ellos sepan inclusive en validar la 
nueva estructura. 
J: De acuerdo. Pero se ha partido de ellos digamos. 
E: Sí, parte de la identificación de ellos. 
J: Correcto, proyecto de empresa, ¿piensa que la visión y misión de la organización 
es coherente con la realidad de la organización, con lo cotidiano? 
E: Sí, mucho, mucho, mucho. De hecho creo que ese es otro de los diferenciales 
de esta institución, creo que la preocupación que existe por las autoridades, 
aquellos que tenemos la responsabilidad de hacerle entender a todos nuestros 
colaboradores lo que aquí hacemos y cuál es el sentido de las cosas que hacemos 
por lo tanto, es muy importante y muy valioso, y el estar cuidando eso 
constantemente hace que la gente se identifique con esa identidad, con esa misión, 
y poco a poco se vaya adhiriendo a ella y la vaya haciendo más suya, y creo que 
eso hace que la cultura en nuestra organización sea tal como para poder lograr las 
cosas que estamos logrando ¿no? 
J: Perfecto, y esa visión, misión, la elaboración mejor dicho de la visión y misión, 
¿contó con el aporte de todos los colaboradores?, ¿se socializó?, ¿cómo fue el 
proceso?  
E: Sí, sí, de hecho yo estoy acá diez y ocho años, diez de los cuales, en los últimos 
diez con un puesto directivo, y en esa…, en ese tiempo eh…, en ese tiempo hemos 
experimentado en esos diez años un digamos, reajuste de la misión y la visión, un 
reajuste en cuanto a…, no en cuanto a su orientación, sino en cuanto a cómo 
enunciarla para hacerla más cercana a nuestros colaboradores ¿ya?  En esa 
ocasión, se involucró a toda la institución, a todos, los cien…, las cien personas que 
trabajamos acá aproximadamente aportamos en esas reuniones, obviamente cada 
vez fueron reduciéndose esas reuniones hasta que llegamos a sentarnos ocho 
personas a decidir cómo quedaba, pero hubieron reuniones en las que todos 
pudieron aportar en eso. 
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J: Correcto. ¿Cuál es el rol que juega la calidad dentro del servicio que ustedes 
brindan? 
E: Bueno, muy importante ¿no? Este…, tan importante que no la llamamos así, 
este…, de repente por…, por…, sí la llamamos así, tenemos un área de calidad 
que valida procesos, ahora estamos entrando en un proceso de acreditación, por 
lo tanto manejamos estándares, entonces nuestra organización tiene ya menos mal 
a partir de los últimos tres años o cuatro una cultura de calidad entendiéndola como 
se entiende en el mundo empresarial ¿sí?, la calidad en ese concepto, pero nuestra 
institución de toda su historia tiene un compromiso claro con la calidad a partir de 
algo que nosotros llamamos excelencia más bien ¿no?, entonces la excelencia para 
nosotros significa hacer las cosas lo mejor que podamos ¿no?, el compromiso con 
la cosa bien hecha a partir de nuestras propias potencialidades, de nuestros propios 
medios, este… un compromiso claro con hacer las cosas lo mejor que se pueda. 
J: Correcto. Dos temas finales, el primero, ¿cuáles son las valores que usted cree 
son más relevantes en la organización? 
E: Ajá, de hecho en nuestro trabajo institucional están definidos los cuatro valores, 
el primero es el compromiso, el compromiso de cada uno de nosotros con la 
institución y con la misión de la institución; el segundo es la innovación, 
procuramos…, lo que pasa es que por la naturaleza educativa de nivel superior de 
nuestra institución y en el contexto que abordamos el tema de la innovación es un 
asunto muy importante, la innovación en un marco del desarrollo humano integral 
¿no?, la innovación en cuanto a integrar la tecnología y todo lo que significa en el 
despliegue profesional y empresarial, ordenándolo bajo un esquema de una visión 
cristiana del mundo, digamos ¿no?; el tercero, la evangelización, la evangelización 
en nuestro caso del mundo del trabajo ¿no?, entonces eso es lo que…, a lo que 
nos apela este valor de la evangelización y el cuarto es la solidaridad, la solidaridad 
básicamente eh…, en respuesta a la identidad de nuestra institución este…, eh…, 
nosotros ayudamos a que jóvenes se vuelvan profesionales de primer nivel, que 
ayuden con la construcción de un mundo mejor, en pocas palabras. 
J: Correcto. 
E: Entonces el valor de la solidaridad trasciende desde nuestra institución no 
solamente hacia la formación con alumnos, no solamente hacia la formación con 




E: Entonces eso son los valores. 
J: ¿Piensa que las personas, los colaboradores, están identificados con estos 
valores? 
E: Ah…, es una muy buena pregunta, eh…, yo pienso que sí, pero obviamente en 
medidas muy distintas con cada uno ¿no?, dependiendo de su contexto y de su 
situación personal puntual. 
J: Correcto. 
E: Pero si nos preocupamos por hacerles saber qué es lo que buscamos, cómo lo 
buscamos, cómo lo hacemos y por la experiencia es claro darse cuenta que sí, 
porque cuando hay alguien que no salta como una, como… (Interrupción). 
J: Entonces me decía que sí, que en diversa medida, pero que los trabajadores sí 
están identificados. ¿Correcto? 
E: Sí, sí, efectivamente. 
J: Último tema, ¿su organización pertenece a consorcios, redes, trabajan 
conjuntamente o trabajan individualmente? 
E: Nuestra organización pertenece a un consorcio, a un grupo de instituciones 
educativas, en el que no tenemos un par en nuestro nivel ¿ok?, pero si hay 
instituciones educativas de otros niveles educativos que conforman este consorcio, 
lo cual, aun no siendo al mismo nivel es muy importante y muy rico para nosotros 
porque nos permite acceder a ámbitos de reflexión sobre el tema educativo que es 
el nuestro desde visiones muy diferentes ¿no?, que siempre enriquecen lo que 
hacemos, y sí tenemos ocasionalmente, no sistemáticamente, pero ocasionalmente 
la oportunidad de compartir con estas otras instituciones parte del consorcio, por 
llamarlo de alguna manera, de manera formal, entonces, simposios o momentos en 
los que nos sentamos juntos a reflexionar sobre temas específicos. 
J: Correcto. ¿Cuál es la necesidad de relacionarse?, ¿por qué trabajar en medio de 
una red?, ¿qué de bueno le ha traído a su institución?, ya en parte me ha dicho 
algunas cosas, ¿esas son todas o tiene alguna por agregar? 
E: ¡Uy, que de bueno!, tantas cosas de buenas más bien diría yo, la oportunidad de 
aprender de los ciertos pero también de los errores de otros ¿no?, la oportunidad 
de ver, de que otro te vea y que con un interés muy fraterno en el fondo, muy 
sincero, te ayude a detectar tus propias carencias para poder mejorarlas ¿no?, yo 
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creo que la oportunidad más allá de las instituciones mismas que comparten en las 
redes, sino las oportunidades que este compartir genera hacia ya las personas en 
concreto que las conforman ¿no?, a veces uno piensa “si, yo aprendo de él esto”, 
pero al hacerlo no se da cuenta que le está abriendo la puerta al futuro de veinte, 
treinta, cincuenta personas que terminan enrumbándose por ese tema institucional, 
entonces son muchísimas, son muchísimas. 
J: Última pregunta, su organización ya lleva mucho tiempo en el ámbito que 
desarrollan el servicio, ¿usted cree que ya conocen todo lo que tienen que conocer 
en ese ámbito, del ámbito educativo?, ¿o les queda por conocer aún? 
E: Si la respuesta fuera sí, entonces nos iríamos los dos juntos de esta oficina, eh 
no, obviamente no, y no, primero pienso porque nos falta tanto de lo que hoy hay, 
conocer tanto de lo que hoy hay para cada vez dar un mejor servicio, va a sonar 
horrible lo que voy a decir, pero sí creo que damos un buen servicio, está mal de 
repente que yo mismo lo califique pero es objetivo, es un buen servicio, lo que 
hacemos, lo hacemos bien, pero estamos totalmente convencidos que siempre lo 
vamos a poder hacer mejor, este…, entonces hoy nos falta conocer de lo que existe 
hoy para lograr eso, pero al mismo tiempo estamos convencidos que al próximo 
año ese contexto de lo que…, a lo que podemos echar manos para hacer lo que 
tenemos que hacer va a cambiar en un veinte por ciento o treinta por ciento, nunca 
se va a agotar, nunca se va a agotar, y de hecho es lo bonito de este reto, pienso 
¿no?, en parte. 
J: Correcto. Muchas gracias por su tiempo. 




ANEXO Nº14: Entrevistado nº 13 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadano. 
Fecha: 17.4.2013 
Fecha de transcripción: 30.5.2013 
 
J: Muy bien, en primer lugar gracias por su tiempo. ¿A cuántos grupos, 
asociaciones, clubs de teatros, de fútbol, de lo que sea, pertenece usted o algún 
miembro de su familia? 
E: A cuántos grupos de deporte, yo pertenezco al M., mi familia también pertenece 
al M., asociaciones, la asociación de la urbanización a la que pertenece mi familia, 
mi madre específicamente, y culturales, a ninguno. 
J: Ya. Cualquier otro cuenta igual, o sea club de teatro…, el que sea. 
E: Club de teatro, club deportivo… 
J: Todas las instancias en las que usted o algún miembro de su familia se reúna 
con otras personas con otro fin ¿no? 
E: Asociación de las galerías de C., que pertenece mi mamá y pertenezco yo, 
porque ahí tenemos un local y siempre vamos ¿no?, asociación, bueno, de 
asociaciones ya nada más, pero algún otro grupo la verdad J. no. 
J: De acuerdo. Y de todos esos grupos en los que está inserto algún miembro de 
su familia, ¿cuál considera que es el más importante? 
E: El más importante, ¿en qué sentido? 
J: El que más aporta a su familia, o sea, por qué están ahí, usted decía el M., bueno 
¿por qué estamos ahí?, ¿qué aporta eso a nuestra familia?, la asociación de N., 
bueno, ¿qué aporta eso a mi familia concretamente?, ¿cuál consideraría usted que 
es el más relevante de todos? 
E: El más relevante de todos sería la asociación de las galerías N., ya que este…, 
es un lugar donde vamos a intercambiar opiniones con otras personas de diferente 
tipo y estilo de vida en las cuales nosotros aprendemos a tratarlas ¿ya?, tanto así 
de que muchas veces hemos tenidos discusiones, pero si este…, estamos ahí y 
nos enseñan un montón de cosas ¿no?, pero también es importante porque, es una 
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asociación de que tenemos que estar, es una asociación obligada por el local, el 
local comercial que tenemos ahí, es también relevante que nosotros estemos ahí 
para saber qué es lo que se va a hacer, qué es lo que se proyecta y lo que no se 
puede hacer ¿no?. 
J: Correcto, entonces usted percibe que estar asociados les aporta, en todos los 
sentidos. 
E: Así es. 
J: Percibe usted que la mayoría de personas en el distrito, de repente aterricemos 
más el tema, en el barrio, en la cuadra, ¿están dispuestas a ayudar si fuese 
necesario, si fuera necesario?, o por el contrario ¿percibe usted que la mayoría de 
personas, una vez más del distrito, del barrio, de la cuadra en lugar de estar de 
estar dispuestas a ayudar, se aprovecharían si usted o su familia se descuidan en 
algo? 
E: En la primera, la gran mayoría no, pero hay cierto grupo que siempre está ahí, 
que siempre aporta a la asociación del barrio, que siempre trae cosas buenas, 
propone cosas buenas y piensa en el bien de la comunidad ¿no?, eh…, te diría que 
es un diez o quince por ciento ¿no?, eh…, en la otra pregunta también hay muchas 
personas que se aprovechan, muchas personas de que quieren sacar ventaja, 
muchas personas de que eh…, no solo con las personas que viven en el barrio, 
sino con las personas que trabajan, por ejemplo, el wachiman ¿no?, hay personas 
que no pagan wachiman, pero que quieren que le cuide, o sea, le robaron su llanta, 
y todavía van y le reclaman “¿por qué que le robaron su llanta?, que no sé qué”, 
y…, y…, o sea quieren vivir de los demás, en lo cual este…, no hay ningún punto 
de equilibrio porque más son las personas que quieren hacer las cosas bien, 
personas que actúan de pura… o sea simpatía, de que quieren hacer las cosas 
bien a las demás personas. 
J: Usted cree que se puede confiar más en las personas, o sea, que hay un 
porcentaje mayor de personas en las cuales se puede confiar y un menor 
porcentaje de personas de las cuales desconfía. 
E: No, mayor porcentaje de las cuales confío, menor de las cuales desconfío. 
J: Correcto, correcto. ¿Considera que los funcionarios de la municipalidad provincial 
son confiables? 
E: No, de ninguna manera. 
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J: ¿Por qué? 
E: Porque ya van muchas promesas, eh…, muchas acciones que hacen dudar de 
su gestión ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Por ejemplo, tenemos ya retraso en la entrega de las obras que están frente a 
S. cerca a mi casa, ya más de un año y medio ¿no?, lo cual nos han…, este…, lo 
cual han dicho cinco fechas diferentes de entrega y hasta la fecha de hoy, que tenía 
que ser el once de abril, no hay ninguna fecha de entrega ¿no?, aparte por lo mismo 
que ellos hablan en sus…, cuando los entrevistan ¿no? en los medios, ellos piensan 
un punto de vista como que esto, lo que…, lo que están haciendo es bueno, sí, es 
bueno, va a acelerar el tráfico y que esperemos, que tengamos paciencia, o sea, 
les piden eso a los vecinos, los vecinos no hay ningún problema, o sea, pueden 
esperar, pueden tener paciencia, pero también necesitan un poco de respeto, 
porque tú sales a la calle y te encuentras con un hueco al frente de tu casa y no 
puedes salir de tu casa. 
J: Correcto. 
E: ¿No?, entonces este…, por esos actos, por esa, por no pensar, por pensar más 
ellos en su gestión que en la misma comunidad, por eso no estoy de acuerdo, no 
son confiables para mí. 
J: Y los funcionarios del gobierno regional, ¿qué opinión le merecen? 
E: Los funcionarios del gobierno regional, la verdad… 
J: ¿Considera que son confiables? 
E: Eh…, no te podría responder a esa pregunta porque no conozco su gestión, o 
sea yo creo mas…, el gobierno regional en Arequipa como que no suena mucho, 
sino más es en provincias, perdón, provincias no, distri…, ciudades fuera de 
Arequipa ¿no?, entonces este…, el gobierno regional dentro de Arequipa la verdad 
no conozco qué tantas obras han hecho o a no ser un par pues ¿no? 
J: De acuerdo. Otra pregunta, ¿usted o alguien de su familia ha participado en 
alguna actividad que haya estado destinada o que haya tenido como fin la reunión 
de personas para buscar algo, una propuesta, una mejora, un beneficio para la 
comunidad? 
E: Sí, para la comunidad, por ejemplo el barrio. 
J: El barrio, el distrito. 
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E: Sí, sí, claro que sí, hemos, este… mi mamá y yo hemos estado en un comité 
para poder, el cual se hizo, mandamos cartas a la municipalidad ¿ya? Para que se 
puedan…, para que puedan mejorar este…, eh… para que puedan mejor disponer 
de las obras que están haciendo, o sea ¿no?, que por lo menos tengan organización 
y nos avisen qué calle y qué cuadra van a romper porque no sabíamos, o sea, 
salíamos de nuestra casa y nos sabíamos por dónde iba, y también hicimos este…, 
en la asociación N. fuimos a…, más que todo mi mamá y con otro grupo de 
personas fueron a hablar con el alcalde directamente porque tenían un problema, 
justo en diciembre los ambulantes que se ponían en la calle eh…, este…, pusieron 
los amb…, los ambulantes se pusieron dos semanas, tres semanas antes, lo cual 
no dejaban ingresar a la galería y lo cual creo un problema mediático porque hubo 
conflictos, peleas, se agarraban a golpes los ambulantes con las personas de la 
galería, entonces este…, pero justo en esa época,  no había ningún, o sea, todavía 
no había salido la ordenanza, ya había salido la ordenanza pero no se estaba 
ejecutando de que no haya, entonces desde esa fecha ya empezaron a ir los 
policías municipales más que todo a retirar a los ambulantes ahí, porque los 
ambulantes se ponían con veinte, quince días de anticipación. 
J: Entiendo. A ver otra pregunta, ¿cree usted que si hubiera algún suministro de 
agua en su distrito?, otra vez más aterricemos el tema, el barrio, la calle, o de 
repente en su casa hubiera algún problema por el cual el agua no funcione bien, 
¿piensa que sus vecinos le ayudarían a resolverlo? 
E: No, porque ya me ha pasado, lo que sucede es de que el…, en el registro del…, 
perdón, en el medidor de agua, se había salido una llave, lo cual hacía de que agua 
pase al medidor y del medidor se salga, no llegue a entrar a mi casa, entonces mi 
mamá, mi hermano y yo estábamos fuera ¿ya?, y mi empleada también, y mi tía 
vive al lado mío y no estaba, y de pronto agarra…, y llegamos a la casa y vimos 
que salía un montón de agua de mi casa, y el wachiman nos dice “eso está saliendo 
desde las tres de la tarde, dos de la tarde” ¿no?, y nosotros llegamos nueve de la 
noche, entonces a esa hora, y salía y se veía que salía el agua, que salía el agua, 
que salía el agua ¿no?, eh…, y se veía que salía el agua, pero nadie nos avisó, 
nosotros a esa hora tuvimos que tomar un gasfitero y arreglar. Pero el otro caso, 
por ejemplo, este…, un día también dejamos, nos pasó algo parecido pero con el 
carro que dejamos las luces prendidas ¿ya?, y una vecina que sale con bata, me 
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llamó y me dijo de que las luces estaban prendidas y yo no estaba en mi casa, 
entonces tuve que regresar, y regresé y las luces de mi carro, perdón, del carro de 
mi hermano, prendidas. O sea, si hay muchas personas, hay… 
J: Algunas personas. 
E: Algunas personas que sí se preocupan por uno. 
J: De acuerdo. Pasemos a otro tema, ¿cuáles con las principales fuentes de 
información que usted tiene acerca de lo que hacen las autoridades municipales, 
regionales, locales?, ¿cómo se informa de lo que sucede en la ciudad? 
E: Por las…, más que todo por las noticias, o sea por medios de comunicación que 
son la televisión, el periódico ¿no?, por lo que sacan, o sea los medios masivos, 
más que todo ¿ya? 
J: Correcto. 
E: Y…, pero no tenemos, o sea, no tenemos ninguna información, por ejemplo, de 
la misma municipalidad que se preocupe por sacar ¿no?, lo máximo que me ha 
llegado a mi casa de la municipalidad es cuando se pagan los arbitrios y nada más. 
J: Correcto. Y ¿cómo evalúa la información que le proporcionan los medios de 
comunicación? 
E: Ah… (Pensando). 
J: ¿Es buena, mala, es veraz, es oportuna, es fidedigna? 
E: No es veraz, no es ni buena ni mala, porque muchos medios de comunicación 
dicen muchas cosas, crean muchas confusiones, por ejemplo en la entrega de las 
obras no tienen, los mismo medios de comunicación no tienen claro de quien 
depende que entreguen las obras, si es de la constructora o es de la municipalidad, 
la municipalidad le dice a la constructora, la constructora le dice a la municipalidad 
y lo mismo dice el medio de comunicación; lo comunica ¿ya?, de una forma que 
crea confusión a la gente. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces, el…, yo creo que la comunicación que llega no es la adecuada ¿no?, 
porque ya confunde y crea más un resentimiento social de la gente. 
J: Correcto. Le propongo un tema, en toda comunidad social hay diferentes tipos 
de personas, partiendo de hombres y mujeres, nivel cultural, nivel social, dónde 
viven, etc., hay diferencias, somos diferentes, somos diversos, de étnica, de raza, 
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de procedencia, dónde hemos nacido. Entonces mi pregunta concreta es ¿piensa 
que estás diferencias que puede haber en Arequipa dividen a la sociedad? 
E: Sí, claro que sí, o sea Arequipa está muy marcado de…, ahorita en diez años ha 
cambiado su cultura totalmente ¿no?, hay muchas más personas que han venido 
de otras ciudades ¿ya?, que han venido a radicar acá a Arequipa, y tienen otras 
culturas, y otros o…, otro tipo de crianza y de hábitos ¿no?, que sí este…, influyen 
mucho en la sociedad. 
J: ¿Y eso nos divide?, usted cree. 
E: Sí, totalmente nos divide porque hay muchas personas que no está de acuerdo 
con…, con las nuevas personas y la nueva cultura que está viniendo a Arequipa 
¿no?, entonces este… eso, y bueno muchas personas creen de que al haber venido 
o sea, gente de otros lugares, traen más delincuencia, taren más pobreza, 
ignorancia y desorden. 
J: Ya. ¿Cuáles de todas las diferencias que usted puede ver en la sociedad cree 
que podrían causar problemas? 
E: Cuales son las que pueden causar problemas…, mira, la verdad este…, este 
choque, este intercambio cultural que se va tener, todas van a causar problemas, 
nunca van a estar de acuerdo, o sea, las costumbres de las personas que vivían en 
Arequipa, de mi mamá, de tu mamá es muy diferente a la persona que ha llegado 
directamente y nunca van a estar de acuerdo, porque ellas se criaron de una forma 
y acá criaban de otra forma ¿no?, entonces todos esos factores van a influir ¿no?, 
van a influir para que se pueda llegar a un consenso o que estén de acuerdo, pero 
lo cual es este…, pero lo que sí más va a definir el tema es que ninguno de los dos 
lados va a querer ceder ¿no?, ninguno de estos dos lados va a querer ceder, pero 
lo que…, lo que va definir todo esto va ser la mayoría. 
J: Correcto. Última pregunta sobre este tema, ¿cree usted que alguna de estas 
diferencias podría ser, no sé, la causa de violencia de la sociedad, de delitos?, 
¿piensa que alguna de estas diferencias puede influir en que la sociedad sea más 
violenta, más confrontacional, más agresiva? 
E: Mira, la verdad yo creo de que sí, porque si tú te pones a analizar, por ejemplo, 
siempre en el noticiero de las seis de la mañana de Arequipa, siempre hay una 
parte donde pasan este…, las cámaras que filmaron a los ladones en plena faena 
y este…, y que son capturados ¿ya?, del cien por ciento, el diez por ciento son de 
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Arequipa, entonces, porque sale ¿no?, dicen el nombre y de dónde son, de Tacna, 
Juliaca, de diferentes sitios, pero el diez por ciento son de Arequipa ¿ya?, entonces 
eso que genera, eso genera que a la persona de Arequipa ¿no?, por ejemplo a mí 
me podría influir y decir “o sea vienen acá a malograr la ciudad”, entonces eso 
también interfiere mucho que este…, los medios de comunicación influyen en las 
personas y eso también crea un resentimiento hacia las demás personas y crea 
conflicto y crea violencia, y yo, o de repente una persona que ve esa noticia en la 
mañana, y en la tarde ve a alguien así con unos rasgos que no son parecidos a los 
de uno va a decir “no, este es tal por cual” y hasta puede generar cólera y crear una 
pelea ¿no?. 
J: De acuerdo. ¿En qué ámbitos se siente usted seguro?, ¿dónde, en qué ámbitos, 
en qué lugares a lo largo de su día, de su jornada diaria y las jornadas semanas, 
dónde se siente usted seguro, protegido? 
E: Por ejemplo, hace diez años si me hacías esa pregunta era en muchos lugares, 
ahora esos lugares se han reducido totalmente ¿no?, donde me puedo sentir 
seguro es en mi casa, en mi lugar de trabajo también me siento seguro, este más 
que todos en lugares cerrados, en lugares abiertos en ningún lugar me siento 
seguro. 
J: Cuando usted transita por la calle, si lo hace a pie o lo hace en carro se siente… 
E: No me siento seguro, me siento inseguro ¿no?, son lugares específicos en los 
cuales me siento seguro, en mi casa, en la casa de mis abuelos, en…, en…, en mi 
centro de trabajo ¿no?, son lugares cerrados específicos, en la casa de un familiar 
muy cercano, pero en lugares abiertos no, en ningún lugar, ni por más que sea P., 
R. o S. no. 
J: Correcto. Último tema, ¿cómo percibe usted el estado de derecho en Perú?, me 
refiero ¿piensa que todos los derechos que usted tiene como ciudadano de esta 
ciudad, de este distrito, como habitante de este país, son respetados plenamente 
por las autoridades, por la autoridad en general, el gobierno central, regional, 
municipal? 
E: No, no creo que sean respetados por ninguna instancias del gobierno ni…, ya 
que en estos últimos dos años me he sentido atropellado por…, por la…, por el 
gobierno, por y la municipalidad y por todo… 
J: ¿Por las autoridades? 
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E: Por las autoridades ¿no?, porque básicamente pensaban en su gestión, no 
pensaban en el bienestar de la comunidad, lo cual si ha creado un gran 
resentimiento, un gran molestia, había un caos social, todo el mundo salía a pelear, 
todo el mundo cuando manejaba este…, te…, o sea te aventaba la madre, uno 
mismo se daba cuenta ¿no?, cómo salía ya la gente predispuesta a pelear porque 
ya sabía que le esperaba un tráfico terrible, ya sabía que le esperaba este…, el 
policía irritado que también ya estaba hastiado de tanta, de tanto conflicto, ya sabía 
que le esperaba este…, llegar a otro lugar y encontrar lo mismo, el mismo tráfico 
¿no?, entonces por eso ya las personas salían con predisposición a…, y algo muy 
importante, los medios de comunicación no ayudaban, porque hay muchos medios 
de comunicación que normalmente los escuchan las personas que los…, las 
personas que manejan taxi, entonces son medios de comunicación totalmente 
resentidos, que generan, y me parece que no le hacen un bien a la ciudad, porque 
generan un resentimiento ¿no?, generan ya otro tema que también es muy 
importante, este… que sería ya…, ellos ayudan ¿ya? a que la persona esté más 
predispuesta al resentimiento, a la intolerancia ¿no?, ellos también son los que 
ayudan a  que las personas no puedan entender ¿no?, y no ayudan a que les pueda 
este…, Arequipa en concreto pueda cambiar un poco la mentalidad. 
J: De acuerdo, última pregunta, ¿las personas en su distrito, en su barrio, en la 
cuadra, se organizan para hacer peticiones comunes a las autoridades?, entiendo 
que sí, ya me ha mencionado dos o tres casos, entonces igual se la vuelvo a 
reformular, si se organizan ustedes para pedir diversas cosas, pedir mejoras, pedir 
información, ¿correcto? 
E: Sí se organizan pero más que todo, se organizan ya por desesperación, porque 
ya no saben qué hacer, ya esa organización era la última instancia porque hay 
muchas personas que son indiferentes a esto, pero todo este problema mediático 
ha ocasionado que lleguen a lo último y que todo el mundo se junte y que puedan 
mandar para un bien común ¿no?, o sea lo bueno de esto es que ha podido juntar 
a las personas ¿no?, por la desesperación. 
J: Por el problema. 
E: Por lo que sea, por el problema, para poder solucionarlo, eso es lo único 
rescatable que se puede sacar de todo este tema. 
J: Nada. Muchas gracias por su tiempo. 
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ANEXO Nº15: Entrevistado nº 15 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 17.4.2013 
Fecha de transcripción: 5.6.2013 
 
J: Le planteo una situación, si usted sale de viaje intempestivamente por motivos 
laborales, ¿qué pasa con los pendientes, se delegan?, dependiendo de lo que sea, 
pues no se delegan, ¿se espera a que usted regrese para seguir adelante con las 
gestiones, con los temas?, ¿cómo se maneja eso? 
E: Ya, mira, yo por mi posición viajo bastante, entonces yo tengo a mi cargo todo el 
centro sur, yo tengo desde Huánuco hasta Tacna, todo el centro y el sur, entonces 
yo viajo bastante eh…, y eso independientemente que mi posición sea una posición 
en la que tengo que salir continuamente, las funciones que yo realizo ya pues con 
la tecnología las puedo realizar en donde esté, o sea con mi BB o con el Ipad o con 
lo que fuera lo puedo hacer, las cuestiones…, y en realidad eso en cuanto a las 
cuestiones macro, a las decisiones que se tengan que tomar importantes desde el 
ámbito regional o la gerencia de la agencia, pero en lo otro, en lo cotidiano, de lo 
de la agencia, todo está delegado. 
J: Todo camina. 
E: Todo camina, y así debe ser, porque si no, no solo si yo viajo, si me muero, me 
enfermo, cualquier cosa, no puede paralizarse la organización, entonces yo si 
tengo, o sea, las cosas que yo tengo que hacer cuando yo no estoy hay una persona 
que tiene que suplirme, y si no estuviese específicamente delegado vía correo o 
vía llamada de teléfono, inmediatamente se decide quien se hace. 
J: Correcto. 
E: En el supuesto en que estemos incomunicados ¿no?, pero por ejemplo si me 
voy a algún sitio donde no hay forma que ni me llegue correo, ni me llegue teléfono, 
que es…, una sola vez ha pasado eso, en unas vacaciones que estábamos en un 
crucero y no había forma de conectarnos, este…, las personas al final, el equipo 
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que tenemos armado tiene la suficiente…, el suficiente empoderamiento para tomar 
la decisión. 
J: Correcto, correcto. 
E: Es así, ahora con eso no garantizamos el cien por ciento de la eficiencia de la 
decisión que tomen, pero te digo que en los…, en esta posición yo ya estoy como 
regional van a ser dos años ahora y como gerente de agencia estoy ocho años, en 
todo el tiempo que ha habido nunca ha habido una situación en la cual este… yo 
haya dicho “pucha, metieron la pata cuando yo no estuve” (expresión). 
J: Claro. 
E: O sea, en verdad que no. Y eso es una virtud de P. ¡ah!, que sí, la organización 
es super plana. 
J: Uhm… (Asiento). 
E: Y permite mucho el empoderamiento. 
J: ¡Qué bueno! 
E: Es más, en las encuestas trescientos sesenta que hacen, una de las cualidades 
que te evalúan como líder es qué tan empoderada tienes a tus…, a tus 
subordinados y eso si es…, y es una política a nivel nacional y de toda la empresa, 
o sea la empresa es totalmente horizontal. 
J: De acuerdo, ¿cuánta es la confianza que usted cree existe entre los 
colaboradores de al organización? 
E: ¿Confianza en qué sentido? 
J: Entre las personas. 
E: ¿En general? 
J: Sí, que ellos confíen el uno con el otro. O sea, ¿cree usted que hay un alto grado 
de confianza?, ¿que las personas confían dentro de la organización en las otras 
personas, en sus colegas, en sus superiores, en las personas que tienen a cargo? 
E: Yo creo que sí ¡ah!, yo creo que hay un buen nivel de confianza, y viene 
amarrado a lo otro no, si yo no confiara en la gente que trabaja conmigo, no podría 
empoderarla ¿no? 
J: Si, si. 
E: Y bueno, pero es un tema que se viene construyendo en años ¿no?, no es pues 
que al primero colaborador que entre nuevo en un área, de frente ya lo…, sino que 
además de pasar el proceso de selección que es un proceso este…, nosotros 
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tenemos un sistema de selección que es el…, que es una…, no sé pues, es una 
patente americana que es el talent plus, no sé si has oído hablar de ese.  
J: (Muevo la cabeza de manera negativa). 
E: Ya, el talent plus es una empresa americana que es la que da servicios en 
Estados Unidos a las principales empresas, por ejemplo de servicios, por ejemplo 
el Ritz, ellos evalúan al personal que van a contratar, y lo que ellos evalúan al 
momento de la, de evaluar a una persona para una determinada posición, ellos 
tienen una base de datos enorme y mediante una entrevista abierta al postulante, 
determinan en base a unas gráficas, que ya lo tienen ellos estructurado… 
J: Una metodología. 
E: Una metodología, ellos determinan si la persona tiene cualidades innatas, 
innatas para el puesto, por lo tanto una persona que va a entrar a trabajar a P. no 
necesita experiencia. 
J: Puede ser de otro rubro. 
E: Puede ser de otro rubro, puede nunca haber trabajado en nada y de la entrevista, 
como ya las tienen estructuradas, tienen una base de datos de millones de 
entrevistas de la empresa, bueno de la empresa, cientos o miles de empresas y en 
general de la industria, de ese negocio ¿no? 
J: Correcto. 
E: Entonces ahí analizan si la persona tiene o no cualidades para…, innatas para 
el puesto, entonces ahí determinas…, porque una persona que tiene la habilidad 
innata para desarrollar una determinada actividad, así la tenga escondida o no sepa 
que tiene esa habilidad cuando la empieza a desarrollar la va a hacer con gusto, va 
a ser feliz haciendo lo que hace y va a tratar de ser el mejor en lo que hace, porque 
es una cualidad innata, no es impuesta, entonces ese es uno de los filtros que 
tomamos nosotros para las personas que laboran, entonces por allí por lo menos 
tú ya tienes garantizado en un noventaicinco por ciento de los casos, o sea, solo 
cinco por ciento de las personas que son evaluadas por este esquema no encajan 
en la posición, ya sea porque respondieron lo que no debieron responder, o más o 
menos, o simplemente pues un hipo, un error en la estadística ¿no? 
J: Pero el noventaicinco de cien… 
E: Claro, es un nivel altísimo, entonces generalmente la gente que entra a trabajar 
en la posición que entra, ya ha pasado este examen o esta evaluación, porque no 
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es un examen sino es una evaluación y el resultado de la evaluación te dice, la 
persona es apta o no es apta para la posición ¿no?, entonces, de repente puede 
postular a otra posición y la acepta y es apta para esa posición, de repente es una 
posición más destinada al servicio y no a la venta, o es una persona más destinada 
a estar en el back y no en el front, entonces ya depende…, depende cual es la 
posición específica. No te va a decir tampoco “esta persona es adecuada para 
esto”, porque la entrevista es específicamente al puesto. 
J: Correcto. 
E: Entonces encaja o no encaja, si encaja noventaicinco por ciento de efectividad. 
J: Pero es un porcentaje altísimo. 
E: Entonces eso nos ayuda bastante para…, al momento de contratar nuevas 
personas, eh…, que empiezan a asumir funciones y ya con el ojo, la experiencia, 
te ayuda a decidir hasta donde puedes empoderarla o no, ¿no?, o ir viendo cómo 
se va desenvolviendo, generalmente la gente se gana eso ¿no?. 
J: Correcto. Vamos a otro tema, ¿cómo califica la calidad de la información que 
usted tiene para tomar decisiones?, a ver, calidad si, puede ser muy vago, entonces 
precisión, que sea oportuna, que sea veraz. 
E: ¿Información respecto al personal que se contrata o en general para que tomes 
decisiones? 
J: La toma de decisiones en general. 
E: ¡Ah ya!, es básico, o sea si no tienes información no puedes tomar decisiones, y 
yo creo que una empresa moderna que no tiene un sistema de gestión o de 
inteligencia empresarial, comercial que esté analizando que esté analizando la 
competencia, que esté analizando el mercado, que esté analizando proveedores, 
que esté analizando posibles clientes y todo lo demás, no tiene muchas 
posibilidades de éxito ¿no?, entonces de hecho al información es fundamental y 
nosotros sí contamos con buena información, y no solo información sino 
capacitación, nuestro producto es un producto normado, o sea no es un producto 
que tú sales al mercado y lo ofreces lo mejor, sino que tienes a la ley que te controla, 
tienes la superintendencia que te mide y no te deja mucho campo de acción para 
poder moverte, entonces en este, en el caso de nosotros tenemos que manejar 
muchísima información y también tenemos que tener muchísima capacitación 
porque las normas como cambian… 
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J: Como lo han hecho hace un mes. 
E: Como lo han hecho hace poco, y en verdad, este…, han habido colas y lo que 
se ha visto, pero bueno eso es otro tema. Pero yendo al tema de información, yo 
creo que la información y la capacitación tienen que ir juntas. 
J: Entonces usted cree que la información que hay en su organización le ayuda a 
tomar decisiones. 
E: Por supuesto, sino no podría tomar muchas decisiones. 
J: Correcto. 
E: Y la información que también uno va viendo con la experiencia que tiene, los 
periódicos, qué está pasando en el mundo. 
J: Correcto. 
E: Ese es otro tema, ¿no?, nosotros invertimos, parte de nuestro negocio, de la 
función que nosotros realizamos es invertir los fondos y los invertimos en un 
mercado nacional y en un mercado internacional, tenemos límites de inversión, pero 
al final lo que pase en el mundo nos afecta a nosotros en el mercado, o sea, Chipre, 
un paisito en Europa, bueno en Europa meridional, central, afecta a todo el mundo, 
entonces también eso es importante porque para tomar determinadas decisiones 
de cuántas personas vamos a tener, si…, cómo va a crecer, si necesito más 
personas que me ofrezcan otros productos que no sea nuestro producto básico que 
es la pensión, pero también tenemos aportes voluntarios, entonces cuando tú vas 
donde un cliente no le puedes decir “oye te voy a dar treinta por ciento de 
rentabilidad en un año”, porque esa ha sido la rentabilidad del año pasado, o del 
anteaño, o de hace cinco años o la histórica son catorce años, no te puedo decir 
que en los próximos dos o tres años vaya a ser así, pero hay que tener información 
y capacitación permanentemente. 
J: Correcto. 
E: Y en eso sí la empresa se preocupa de tener varios productos tanto al interior, 
nosotros tenemos una universidad interna, entonces a través de la universidad 
interna nos capacitan en todo lo que es normas, a través de la intranet, el 
capacitador o la persona hace la capacitación, la cuelgan en la intranet, tú la bajas 
y en línea con el capacitador estás viendo para las preguntas o para… 




J: De acuerdo. Y esta información, una última pregunta referida al tema, ¿es libre y 
accesible a todos?, ¿es fácil o es burocrática? 
E: No, es fácil porque la tienes colgada en la intranet por un lado. Ya, si quieres un 
tema más específico, también lo…, lo que pasa es que en verdad nosotros estamos 
muy bien organizados, nosotros tenemos el ISO, el ISO 9000 y todo, todos os 
procesos están estandarizados, si quieres información por ese lado está en la 
intranet, o sea, tú quieres saber cuál es la estructura, cuál es el proceso para pagar 
una pensión o cuál es el proceso para hacer esto, está actualizado y está en línea, 
y si tú quieres irte a la norma, ya sale el resumen que emite el área legal, sale el 
resumen de cuál es el nuevo procedimiento para el pago de pensión del régimen 
de jubilación anticipada por decirte algo. Entonces vas ahí a la…, ves el resumen, 
ves el procedimiento, pero de repente dices “en el procedimiento hay algo que no 
encaja”, si lo ves con ojos de abogado o con…, con tu propia experiencia, entonces 
hay un ícono que te lleva a la norma, le das click y te sale la norma completa y ahí 
analizas la norma a ver si de repente el que interpretó la ley, puede haber otro tipo 
de interpretación entonces en ese sentido la información está ahí y es accesible 
para todos, todo el que tenga una pc puede acceder a la información y el que no 
tiene pc, tenemos módulos, para toda el área de ventas por ejemplo, tenemos 
módulos en los cuales hay cuatro, cinco computadoras, así como en la sala de 
profesores que tú puedes acceder y entras a la intranet de la oficina y ahí tienes 
todo lo que podrías necesitar. 
J: De acuerdo. Le propongo una frase que es conocida, “las cosas son siempre 
para ayer”, aquí necesitamos todo para ayer… 
E: Es típico. 
J: Entonces yo le pregunto, en mayor o menor medida ¿usted la relaciona a su 
organización o no la relaciona a su organización? 
E: Mira, yo te quisiera decir que no, pero a veces, sobre todo en el área comercial 
¡ah!, en el área comercial en los últimos dos años han habido tantos cambios, que 
las cosas las tienes que hacer para ayer sino te quedas, o sea tú tienes que ir a 
una velocidad en la cual, sino la competencia te está ganando, te está comiendo o 
te está sacando ventaja, entonces en realidad tú tienes que estar super adelantado 
y tienes que tener las cosas para esto. Ahora, si son cosas por ejemplo que sí tú 
puedes ir planificando, pues qué se yo, no sé, se me ocurre ahorita estamos en el 
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cambio de sistema, estamos migrando de un sistema un poquito ya…, nos ha 
quedado chico estamos migrando a uno más grande, eso tiene sus etapas, tiene 
sus plazos y se cumplen de acuerdo a lo que es, en eso sí yo creo que no se aplican 
tanto las cosas para ayer, el área comercial siempre es un área más movida, tienes 
que estar más atento a las cosas que pasen y tienes que ser mucho más rápido, 
entonces a veces si tú te demoras en hacer un informe tres o cuatro días, o dos 
días, de repente ya estás perdiendo posibilidades importantes de hacer negocio 
¿no?. 
J: Es probable. 
E: Pero en general está, el tema está bien planificado, porque eso de lo necesito 
para ayer es un poco…, suena a improvisación, suena a que de repente no 
planificaste lo que tenías que hacer o no se programó lo que se tenía que hacer 
con la debida anticipación, entonces en nuestro negocio que sale una ley y te dice 
“esto lo tienes que hacer en seis meses, o en tres meses, en cinco meses, o en 
cuatro meses”, y tú te pones a pensar “claro, para los que dan la ley y para la 
superintendencia que no son los que tienen que hacer y tiene que asumir el costo 
de sus decisiones, será pues fácil hacerlo ¿no?”, pero por ejemplo, te doy un 
ejemplo, nosotros, salió una norma que decía que las comisiones, la elección del 
jubilado de con que compañía de seguros ha decidido entregarle su fondo para que 
se lo administre en su jubilación, o sea, para una renta vitalicia, tiene que ser 
filmado, por lo tanto a partir de la fecha tienen treinta días para implementar la 
filmación, ah ya muy bien tiene que ser filmado, ¿y qué vamos a filmar?, solo el 
momento de que la persona toma la decisión, no señor, aclaración ¡ah!, porque no 
lo decía la norma, tiene que estar, y eso salió una vez que empiezas a trabajar y 
cómo lo vas a implementar, no, tienes que grabar desde las ocho de la mañana, 
destinar un ambiente especial solamente para esa decisión, y ese ambiente 
especial tiene que tener una filmación de ocho de la mañana a seis de la tarde. 
J: Desde que abre al cierre. 
E: Mientras esté atendiendo la A, y eso te demanda costos, te demanda problemas 
y te demanda implementarlo ¿no?, entonces y por ejemplo ahora la 
superintendencia te dice “ya, vamos a hacer una auditoría de las filmaciones, a ver 
de las elecciones de fulano, de mengano, que se realizaron el veinticinco de enero, 
el veintiocho de febrero, el treinta y uno de marzo, pásenme las filmaciones”, y a 
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veces pues no está sincronizado, la superintendencia te da un plazo para hacerlo, 
entonces, es complicado. En esos casos, sí, la frase para ayer se aplica porque 
realmente o el regulador que te pide una cosa que es realmente complicada de 
obtener, de implementar y de controlar, es complicado, entonces tienes que hacer 
las cosas más rápido de lo que debías hacer, entonces en esos casos si se aplica. 
J: De acuerdo, vamos a otro tema, ¿se reconoce de alguna manera el aporte de los 
trabajadores, de los colaboradores? 
E: Sí. 
J: Por ejemplo, hay un proceso que yo creo desde los tres años que llevo aquí que 
se podría hacer mejor de esta manera, ¿hay algo que recompense? 
E: Sí, hay una, este… hay una, como se llama, se me va el nombre ahorita pero 
tenemos, y esto es como política no solo de P que la teníamos cuando éramos P 
solo, que también es política de S como grupo a nivel este…, a nivel mundial; si tú 
mejoras un proceso, o sea si tú sugieres cómo hacerlo algo mejor y eso representa 
algún tipo de ahorro ¡ah!, ya sea ahorro en tiempo, ahorro en dinero, que haces un 
proceso más efectivo, más eficiente, por lo tanto demandas menos tiempo, menos 
burocracia, menos papel… 
J: Ahorro de recursos en general. 
E: Eficiencia, cualquier tipo de recurso que signifique ahorro, hay un premio a nivel 
de grupo, para el que, si tú propones tu mejora, y se implementa, hay un premio 
equivalente por una sola vez al costo de un mes o el costo que genere el ahorro de 
ese proceso. 
J: ¡Qué interesante! 
E: Así es, y esa es una política de S a nivel mundial. 
J: Pues es la primera vez, de las personas que he entrevistado de diversas 
organizaciones, que escucho algo así, pero me parece… sí (asintiendo). 
E: Hay un premio, hay un tope, hay un mínimo, pero te llevas el premio ¡ah!, a 
condición de que se implemente claro ¿no? 
J: Claro, que se pruebe realmente que es una mejora. 
E: Exacto, tú lo puede proponer libremente, como usuario, como jefe, como cliente 
de la organización también igualito, hasta si tú sugieres algo para que sea mejor, lo 
puedes… 
J: ¡Qué curioso! 
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E: Ya sea cliente interno o externo de la empresa. 
J: Y vamos al lado opuesto, cuándo un empleado, un colaborador, comete un error, 
¿hay algún protocolo para que ese error no se vuelva a cometer?, ¿hay alguna 
sanción? 
E: Eso es el ISO, ¡ah! ¿Por el lado de sanción? 
J: Sí, o sea, qué pasa cuando  yo me equivoco, ¿hay un protocolo para seguir para 
que yo no vuelva a equivocarme de esa manera? 
E: Ya, para eso está el proceso de mejora continua. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces si se detecta un…, eso se llama hallazgo, entonces si tú detectas 
alguna falla en el proceso o/y que puede ser mejorada a través de un hallazgo 
generas el hallazgo, y ya por la intranet también existe todo un procedimiento, en 
el cual se manda al dueño del proceso para que genere el hallazgo, plantee las 
mejoras, si es que eso lo tiene que mandar a un equipo de analistas, se manda al 
equipo de analistas, y se sigue todo el proceso hasta que se cierra, y hay plazos 
para poder cerrar el hallazgo, eso y ahí mejoras los procesos, eso es parte del 
proceso de mejora continua. 
J: De acuerdo. 
E: Y en lo que es al personal, este…, si es que el…, si es que el error, a ver, como 
grupo S lo que más mira es la reputación, entonces si es que el error o el esto 
puede generar un riesgo reputacional a la empresa y dependiendo del tipo de error, 
está en el reglamento interno lo que se va a aplicar. 
J: Hay un protocolo. 
E: Hay un protocolo, un proceso, y se tiene que seguir un proceso en el cual se te 
notifica, tú tienes que dar tus descargos, no el proceso laboral de despido ¡ah!, sino 
el proceso interno de cómo, en caso de que haya habido alguna falta o error, el 
error pues es humano, y precisamente el sistema de mejora continua va para ir 
supliendo los errores, para que no se repitan en otras áreas o en el mismo proceso 
se repita varias veces, entonces este… el, y ahí es donde ya se…, hay un área que 
es del banco que ahora se ha juntado con el área de contraloría nuestra que es la 
que mira todo eso. 
J: De acuerdo. 
E: Y se verifica y todo ¿no? 
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J: Le propongo la siguiente situación, que de repente tiene una temática diferente 
porque ustedes pertenecen a un grupo, pero a ver igual, hay una alternativa de 
inversión muy apetecible, aparece repentinamente, entonces le propongo dos 
caminos de acción. El primero, ¿vamos a ganar dinero? Sí, pues entonces 
invertimos, el compromiso nuestro en recursos, sea en personas, sea talento 
humano, sea en recursos físicos de infraestructura, monetarios ya lo hacemos, ya 
vemos como lo hacemos en el camino. La segunda opción, ok hay una alternativa 
de inversión, busquemos información, hagamos un grupo de personas para analizar 
qué podríamos ganar, qué tenemos por perder, cuál es el proceso que debemos 
seguir y después de eso decidimos. O sea, la primera es muy intempestiva ¿no?, 
sí, vamos ahí, vamos a ganar dinero, ya vemos cómo hacemos, el segundo es un 
poco más racional. 
E: No, no, todas las decisiones acá son recontra racionales y recontra estructuradas 
y eso nos da un poco, de repente llevándola al área de inversiones, que más o 
menos es donde podría aplicarse esto, que son lo que están metidos en “oye mira, 
esta acción está barata, podemos comprarla”, hay todo un comité, hay toda una 
estructura en el área de inversiones, pero a su vez ya, y está por montos, entonces 
tienen cierta autonomía para cierto monto, de otro monto ya entran a comité, y en 
otros montos u otro tipo de inversión ya entra al comité de líderes, o sea ahí entran 
los gerentes de inversiones de la organización con los gerentes de inversiones de 
SB y de SF, entonces ahí es donde ya se hace un análisis mucho más completo 
antes de tomar las decisiones en lo que es inversiones. 
J: Correcto. 
E: Por eso es que S está entre los diez bancos del mundo que no se vio afectado 
por la crisis del 2008. 
J: Que nos sigue jalando hasta ahora. 
E: Que nos sigue jalando hasta ahora y el banco está…, sigue como de los más 
sólidos, sus acciones son las que menos han caído y no ha tenido un solo problema 
en la crisis del 2008 como banco y como grupo. Ahora, eso te trae un problemita, 
que a la larga no es un problema, sino que en el corto plazo de repente es un poco 
lento en tomar decisiones, pero es seguro, y nosotros trabajamos con fondos que 
no son nuestros, por lo tanto tenemos que ser lo más seguros como inversionistas. 
Entonces en ese rubro de lo que es la toma de decisiones para eso está bien 
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controlado y está, ahora no sé si tu pregunta podría aplicar, “a ver necesitamos una 
agencia más”, no sé si por ese lado podría ir, de un crecimiento o no. 
J: Sí, también podría ser, quería un poco ver la norma de cómo… 
E: Se sigue el mismo protocolo, tú ves la necesidad, primero tienes que ver si 
legalmente justifica, si justifica legalmente entonces se eleva la propuesta, el comité 
que…, el área que va a ver impactada inicialmente tiene que dar opinión, eso 
pasará después a infraestructura y con todos los informes de todas las áreas pasa 
al comité de gerentes para que decidan si sí o si no. 
J: De acuerdo, vamos un momento al cliente, ¿qué rol juega el cliente en su 
organización? 
E: Ya, te lo voy a decir con nuestro slogan “el número uno es usted”, o sea nuestra 
política, nuestra política general de calidad, bueno nuestra política de servicio al 
cliente es nuestro slogan ¿no?, el número uno es usted, toda la organización está 
orientada al cliente, toda, entonces este el soporte que se le da al front que es el 
que tiene que tener, es…, creo que es el área más auditada de la empresa, y no 
solo auditada, sino evaluada, porque si tú vas a…, por lo menos se debe 
encuestar…, me parece que es al doce o quince por ciento de las personas que 
han sido atendidas, entonces todo es por sistema ¿no?, toda persona que entra 
desde el momento que saca su ticket ya se está registrando, desde el momento 
que se le atiende ya se verifica qué tipo de trámite fue el que fue a hacer y eso se 
registra y son los bonos adicionales, los bonos van en función al servicio en lo que 
es el front. 
J: Correcto. 
E: Entonces el one top to box tiene que ser o excelente o muy bueno, si es bueno, 
regular o malo, ya no cuenta esa respuesta, y para que puedan ganar con un solo 
“malo” o “regular” en la evaluación que se hace a estas personas que fueron 
atendidas, con un solo malo o regular, la persona pierde su bono automáticamente, 
y para obtener el bono tiene que tener por lo menos el treinta por ciento de 
“excelente” o “muy bueno”. 
J: Ya. 
E: Entonces eso es como nosotros medimos al front, a la gente…, al cliente que va 
y hace trámites a la oficina, lo mismo nosotros tenemos una política de servicio al 
afiliado, al que no, porque generalmente el que va a la oficina es el que va a hacer 
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algún trámite y generalmente son los jubilados o están a punto de jubilarse, o sea 
de todas las atenciones que tenemos, si sacamos ahora la elección de comisión, 
eso ha distorsionado todo, pero lo normal en un ochenta y ocho, ochenta y siete 
por ciento de las atenciones que hacemos en el front es para información sobre 
jubilación o trámites de jubilación o trámites de pensionistas, el otro es el que va a 
ver su estado de cuenta, el que va a hacer un reclamo porque su empleador no 
aportó, o…, y esos están divididos también con los clientes empleadores, porque 
yo tengo tres clientes, yo tengo mi cliente afiliado, mi cliente empleador y mi 
verdadero cliente, el más importante es el jubilado, porque nosotros, nuestro 
negocio es dar pensiones de jubilación, entonces entre esos tres clientes, en el front 
atendemos al cliente que está jubilado o por jubilarse en un ochenta y ocho por 
ciento creo que está más o menos, el otro doce por ciento se lo dividen entre 
afiliados que van a hacer algún trámite, cambio de domicilio, estado de cuenta, que 
mi empleador no aportó acá está mi boleta y los empleadores que también son 
clientes que tienen algún problema de recaudación, algún aporte que se les está 
demandando, etc., esos son, así es como te digo, entonces nuestro cliente en el 
front. Así lo evaluamos, a las personas que tienen que atender al cliente en el front. 
El otro cliente que es el afiliado, el que está actualmente afiliado con nosotros que 
todavía no ha llegado a jubilarse pero es nuestro afiliado y lo tenemos de repente 
afiliado desde los veinticinco años hasta los sesenta y cinco que empieza su trámite 
de jubilación, ahí tenemos, lo tenemos segmentado por carteras, entonces todos 
mis clientes o la gran mayoría o una parte los tengo asignados al área comercial, 
entonces el área comercial tiene la obligación de a su cartera, hacer por lo menos 
tres visitas al año a ese cliente, entonces en esa visita debería llevarle información, 
debería absolver cualquier duda que tenga sobre el sistema, informarle de 
multifondos y explicarle como está la situación económica, ¿tú en que fondo estás? 
J: En el tres. 
E: Estás en el tres. 
J: El agresivo. 
E: El agresivo, ya, el asesor debe venir y decirte, “bueno, estás en el fondo tres, 
acá está tu estado de cuenta esta ha sido tu rentabilidad en el período, tienes que 
hacer esto, esto es lo que prevemos nosotros, prevemos, no podemos asegurar 
que va a pasar en la economía en los próximos meses”, no sé, “evalúa la posibilidad 
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de que de repente te cambies de fondo” ¿no?, ese tipo de información y eso es lo 
que, “ah, y qué son los fondos, cómo funcionan, cuál es el agresivo”, esa es la idea 
de la visita de servicio o la otra de tenerte informado de algún tema que pueda 
generarse por ley, la elección de comisión. 
J: Algo que surge. 
E: Ahí también se aprovecha para esto. Y también estas visitas son evaluadas, 
entonces tú vas a recibir una llamada, que no la hace la empresa, sino la hace un 
tercero que llama y te hace la famosa encuesta ¿no?, “¿a usted lo visitó en señor 
J el día tal? No, no me ha visitado nadie”, ¡muerto! (risas). Porque esa vista tú la 
reportas y es parte de tu sueldo, de tu remunera…, es una de las variables de tu 
remuneración, entonces tú tienes que hacer la visita. “Sí, si me visitó, me trajo la 
información. Ya ¿y cómo usted calificaría la atención que le dio? Excelente, buena, 
regular, mala. Excelente, muy bien, (pum)”, junta tres excelentes más y se lleva el 
bono completo siempre y cuando que no haya habido ninguna mala o ninguna 
regular. 
J: De acuerdo. 
E: Así es como medimos la atención al cliente. 
J: Digamos que se le escucha al cliente, porque mi siguiente pregunta era ¿existe 
alguna instancia en la que se le escucha al cliente?, pero por lo que me dice pues 
sí, se le escucha. 
E: Claro, levantas información por los dos lados, y esta visita no es solo la visita 
que vengo “hola, ¿cómo estás?”, sino que tiene un formato que tiene que completar 
y el cliente lo tiene que firmar y en función a eso es a lo que se hace, ahí en el…, 
hay una sección en esa parte de la visita en la cual, se llama requerimientos o 
solicitudes del cliente, entonces tú le puedes decir “oye, necesito mi estado de 
cuenta que hace tiempo que no me llega. Ah, no te llega porque no tienes 
actualizado tu correo, fum, actualizamos tu correo y independientemente de lo que 
lo actualicemos te lo voy a enviar, te lo mando a tu correo”, entonces esa solicitud, 
esa hoja de visita llega al área operativa. 
J: Uhm. 
E: Y las personas que tramitan eso entonces ven acá, “ah, solicita estado de 
cuenta”, entonces inmediatamente el área operativa genera el estado de cuenta y 
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te lo manda por correo, por correo electrónico o por físico, de acuerdo a lo que haya 
sido. 
J: De acuerdo. De repente esta pregunta ya ha sido respondida en parte pero igual 
se la vuelvo a hacer, ¿existe una persona o un grupo de personas, un área, una 
sección que se dediquen a revisar, qué hacemos, cómo lo hacemos, por qué lo 
hacemos así, podríamos hacerlo mejor? 
E: Sí, el área de ingeniería de procesos. 
J: Entiendo que sí. 
E: El área de procesos ahora con la organización del banco (interrupción). 
J: ¿Tiene su organización alguna persona o personas que revisen lo que se hace, 
que revisen procesos, cómo se hace, si se podría hacer mejor? 
E: Sí, el área de…, el tema de los…, el sistema de gestión de calidad ¿no?, en el 
cual están involucrados todos los procesos y cada vez que se encuentra alguna 
deficiencia, alguna falla en el proceso, o se puede mejorar en algo el proceso a 
través del sistema de hallazgos, se genera todo un procedimiento para mejorar esa 
falla o esa parte del proceso que no está funcionando correctamente ¿no? 
J: Perfecto, y esta revisión de los procesos, ¿se hace de una manera periódica o…? 
E: Es continua, es continua en todo momento, cada vez que alguien detecta una 
falla en el proceso, lo ingresa como un hallazgo… 
J: Y se activa el proceso. 
E: Y eso genera que el dueño del proceso, el titular del proceso o el que maneja el 
proceso tiene que ver cómo solucionarlo, si involucra a otras áreas entonces 
también se involucra dentro de este hallazgo a las áreas que corresponden y cada 
una y se establecen plazos y tiempo en el cual tiene que ser solucionado el 
hallazgo, y dentro de estos hallazgos diríamos que son tres los, tres niveles de 
hallazgo ¿no?, los que son normativos o de exigencia legal que tienen una 
indicación, una prioridad alta o la más alta, de ahí los que son procesos operativos, 
que pueden, que si bien es cierto, van a tener un impacto directo en nuestro 
producto final que es la pensión o no tienen una implicancia legal son necesarios 
para mejorar en sí la operatividad de la operación, y los otros que son, que pueden 
ser de simple trámite, que depende de la solución de un persona que es la que 
directamente lo tiene que trabajar, de mejorar, pero son los tres niveles de hallazgos 
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que mantenemos pero eso es permanente y todo está, el responsable del área de 
hallazgos es el área de gestión de la calidad. 
J: Perfecto. ¿Qué papel juegan los institutos, centros tecnológicos, universidades 
dentro de su organización?, ¿se relacionan?, ¿buscan convenios? 
E: Nos relacionamos, tenemos convenios con U para maestrías para que nos hagan 
un descuento especial a todos aquellos que quieran llevar la maestría, este 
normalmente la universidad interna es la que se encarga de la capacitación, de 
las…, de todos los asesores, de todas las personas que trabajan al público y en 
general de toda la agencia ¿no? Se graban en video, no sé si eso quedó, se graban 
en video las presentaciones, las cuelgan en intranet y al día siguiente cada agencia, 
los que no están en Lima lo bajan ¿no?, una vez cada tres meses, eso me olvidé 
de decirte el otro día, cada tres meses hay un programa que se llama “espacios”, 
en la cual el gerente general o los principales gerentes de las diversas áreas viajan 
a provincias y hacen la exposición de cómo va el proyecto, cómo va nuestro avance 
men…, cómo va nuestro avance en el año, cómo están las expectativas, qué 
novedades hay, qué de nuevo, qué cambios se vienen, pero es directo, o el gerente 
general o los gerentes de primera línea que viajan a cada agencia, tienen un 
cronograma para visitar las agencias y por lo menos tienen que ser una…, tiene 
que haber una visita en el trimestre ¿no? 
J: De acuerdo. Vamos a otro tema, ¿se ha producido alguna reorganización 
importante en los últimos años? 
E: Sí, la última, que es la del…, la que se realizó a raíz del cambio en la reforma 
del sistema ¿no?, ha sido la más importante que hemos tenido y en esa se han 
tomado en cuenta, eh…, era necesario la reducción lamentablemente y eso nos 
obligó a que tuviéramos que reducir posiciones y entre esas había que desvincular 
a personas que realmente eran útiles y que no les desvinculaba por otra razón, 
simplemente porque ya no había qué hacer, ya no tenían qué hacer, entones lo que 
la empresa hizo fue, esto fue…, la reforma se presentó en agosto, solamente 
íbamos a tener hasta septiembre como para poder realizar los…, los ajustes, que 
íbamos a poder seguir realizando afiliaciones libres libremente, pero terminado el 
proceso nosotros no fuimos la organización que ganó la asignación de precios, por 
lo tanto tenía que venir la reorganización ¿no? y se redujeron…, una reducción 




E: Y a todos ellos se les permitió trabajar, se les indicó que ya no iban a trabajar 
más que hasta fines de octubre, no se les exigió la asistencia para que pudiesen 
empezar a recolocarse o reorganizar sus currículos, se les pagó el sueldo completo 
de septiembre, de octubre, se les liquidó a todos con un sueldo y medio más, a 
todos los colaboradores, independientemente de los que les correspondía por ley, 
se les prorrogó el seguro, la eps, se asumió el pago del seguro vida ley por una 
año, y a las personas mayores de cincuenta años que se desvinculaban 
entendiendo que era difícil que se volviesen a colocar por el tema de edad, se les 
triplicó el sueldo, o sea se les dio tres sueldos más aparte de lo que les correspondía 
por ley, se les prorrogó por un año la eps. 
J: Correcto. ¿Y todo esto ayudó a que la organización se desenvolviera mejor? 
E: Tenía que ser así pues ¿no? porque había, acostumbrados pues a hacer siete 
mil, ocho mil afiliaciones mensuales a hacer cero, entonces era una ajuste 
importante ¿no? 
J: ¿Cuán relevante es el cliente en su organización? 
E: Cuan relevante, bueno el cliente es pues lo más importante para nosotros, pero 
no es solo una, no es solo una expresión o una frase de cliché, sino que nosotros 
realmente vivimos el tema del servicio (interrupción).  
J: Ya no le quiero quitar mucho tiempo señor. Entonces el cliente es importante. 
E: Así es, entonces como te decía no solamente eso sino todas las…, todos los 
este… beneficios, tanto del front, de las consultoras que atienden a pensionistas, 
los…, la fuerza comercial que atiende a los clientes activos, este tienen, se tiene un 
esquema de visitas a los clientes por parte de la fuerza comercial, a los clientes 
activos y esas visitas pues son encuestadas por una empresa en la cual, para poder 
obtener el beneficio económico que son bonos que se dan a raíz de esto, las 
respuestas que den los clientes deben ser entre excelentes y muy buenas ¿no?, 
porque si solamente tienen buenas o regulares este…, no hay derecho al bono, 
igual en el front las personas que atienden, en las consultoras que ya atienden a 
otro segmento de público que es más ya el jubilado, los pensionistas que en verdad 
es nuestro producto final, este…, también igual para tener acceso a los bonos 
depende de la atención que se les dé ¿no? 
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J: Correcto. Y vamos a la misión, a la visión, ¿fueron creadas a partir de la 
contribución de todos?, ¿fueron creadas por los directivos y socializadas?, ¿cómo 
fue el proceso de creación de la visión, de la misión? 
E: En verdad fue creada por los directivos y fue bajada a todas…, a toda la 
organización ¿no? 
J: Correcto. ¿Se socializó adecuadamente?, ¿todas las personas le conocen, todas 
las personas están relacionadas con ella? 
E: Sí, sí. Todas las personas la conocen, todos la saben, y como te comenté en 
esto del  compromiso diario siempre se refuerzan los temas de visión, misión y 
valores. 
J: Perfecto. ¿Cuál es el rol de la calidad en todo el servicio que ustedes brindan al 
cliente? 
E: Bueno, el proceso… 
J: El concepto de calidad. 
E: El concepto de calidad nosotros lo…, lo tenemos ya practicando hace años antes 
de que S fuera el principal accionista, tan es así que nosotros hemos ganado el 
premio Iberoamericano a la calidad hace diez años será más o menos, ganamos el 
premio Iberoamericano a la calidad y varios premios nacionales a la calidad ¿no?, 
entonces, eh… y creo que es parte del mismo proceso de mejora continua ¿no?, 
en la medida en que se va, en que vas perfeccionando los procesos, vas 
entregando un mejor producto y la calidad del mismo va mejorando, va… de la 
mano con eso ¿no? 
J: Correcto. ¿Tienen certificaciones de calidad? 
E: Sí. 
J: ¿En todos los procesos? 
E: En todos los procesos, tenemos el ISO, y en todos los procesos de la empresa, 
todos los procesos están certificados y acabamos de recertificar ahora en marzo, 
que ha sido la última evaluación que nos han hecho. 
J: ¡Ah sí!, perfecto. Dos temas finales, el primero, ¿cuáles son los valores más 
importantes que tiene su organización? 
E: Bueno, tenemos una relación de valores, pero los más…, los que yo más destaco 
es la justicia y la honestidad creo ¿no?, creo que la honestidad es fundamental en 
cualquier actividad de la persona. 
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J: Correcto. ¿Y todos los colaboradores están…, se sienten afectivamente 
relacionados, están comprometidos con estos valores? 
E: Así es, sí, todos. 
J: Su organización pertenece a un holding, entiendo. ¿También se relaciona con 
entidades similares, con competidores aquí o fuera del país, para tener más 
experiencia, para nutrirse un poco de la experiencia de ellos? 
E: Sí, este… nuestro gremio es la asociación de empresas, con el cual estamos 
interrelacionados y del cual somos parte. Como holding trabajamos todas las 
políticas de seguridad de inversión que aplica S a sus procesos, también los 
estamos nosotros incorporando, pese a que antes que S fuera el principal 
accionista nosotros ya estábamos certificados como triple A en inversiones, y ahora 
con S se ha potenciado más eso, no te olvides que S ha sido uno de los diez únicos 
bancos grandes del mundo que no se vio afectado por la crisis del dos mil siete y 
eso por qué, porque tienen unos estándares de calidad y de seguridad en las 
inversiones muy altos, entonces eso ha permitido que en la época de la crisis no se 
hayan visto afectados y eso se traslada también al a organización. Ahora, respecto 
a otras instituciones similares en otros países, como grupo este…, el primero que 
compró fue O, antes tenía una en Centroamérica, y Colombia que acaba de 
comprar, entonces más bien nosotros somos los que estamos trasladando parte 
del know how a las nuevas empresas del grupo en Colombia y en otros sitios. 
J: En el sector previsional. 
E: En el aspecto previsional, ajá. 
J: Última pregunta, ¿su organización ya conoce todo lo que tiene que conocer, ya 
sabe todo del negocio? 
E: Bueno siempre…, siempre hay algo nuevo que aprender y algo nuevo que 
conocer ¿no?, eh…, pero de todas maneras la…, en nuestro producto, nuestro 
negocio es un negocio que es muy…, eh…, que está vincu…, que no es un negocio, 
que es un negocio muy regulado, entonces siempre hay normas, hay disposiciones 
que cambian, que cambian la…, la… este… 
J: ¿Las reglas de juego? 
E: Las reglas de juego y eso nos obliga a estar continuamente y permanentemente 
cambiando y modificando y mejorando lo que se pueda hacer. 







ANEXO Nº16: Entrevistado nº 16 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 18.4.2013 
Fecha de transcripción: 9.6.2013 
 
J: A ver, ¿a cuántos grupos, redes, asociaciones, clubs pertenece usted o algún 
miembro de su familia? 
E: Yo… 
J: Grupos de toda índole, culturales, sociales, religiosos. 
E: O sea, si hablas como grupo, dos creo, a no ser que cuenten los amigos ¿no? 
J: Jeje. 
E: No, no cuenta eso, ya, dos grupos organizados, sí, dos. 
J: ¿Y cuál es el más importante? 
E: O sea como asociación. 
J: ¿Cuál le aporta más a usted? 
E: O sea yo pertenezco al M por un lado y al A que es la asociación de María 
Inmaculada, el que más me aporta es la asociación de María Inmaculada, a mí, 
como persona. 
J: Correcto. ¿Por qué? 
E: Porque…, o sea es una reu…, es una asociación de mujeres que no están 
consagradas, que no tiene consagración, sino viven en el mundo, están en el 
mundo, aplican sus profesiones, se casan, y es un ámbito de reflexión para desde 
esa vocación del matrimonio, de estar en el mundo, puedas acercarte al señor 
Jesús y convertirte digamos, ser santa al final ¿no? 
J: O sea le aporta en el ámbito espiritual. 
E: Sí, pero también, sí pero sabes qué no solo en el espiritual, porque te aporta, o 
sea ese aporte termina siendo un aporte que reditúa en tu vida psicológica, porque 
implica relacionamientos y una serie de cosas, aprender a pensar de manera 
distinta, manejar ciertas cosas de manera distinta, y en la vida práctica, eso te hace 
mejor profesional, mejor persona, este te ayuda a relacionarte mejor con…, por 
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ejemplo en el trabajo, entender mejor a la gente, a dirigir mejor a le gente, en mi 
caso ¿no? 
J: Correcto. A ver, ¿percibe usted que la mayoría de personas en su distrito, si 
quiere que sea más concreto, en su barrio, en su cuadra, en su quinta, en la 
residencial, está más dispuesta a ayudar si usted tuviera un problema o por el 
contrario, tiene usted que cuidarse mucho porque si se descuida ellos podrían 
aprovechar de la situación? 
E: No, o sea yo no creo que haya una…, una colaboración, o sea yo no creo que 
sea extremo, yo más bien creo que es una tibieza en ese sentido, pero yo creo que 
en una situación grave, un grupo de personas si estaría dispuesto a ayudarte y un 
grupo de personas no haría nada, pero no sería en contrario, o sea es como que 
digamos, si yo catalogo mucha gente está empezando a tener un comportamiento 
en el cual dice, mejor no me meto en problemas porque la vida está cargada de 
problemas también, pero yo creo que como buenos latinos y buenos peruanos, hay 
un grupo de gente que ante un problema está dispuesto a ayudarte, o sea, ante un 
problema real, no se pues, lo vemos en la calle ¿no?, se te baja la llanta y no hay 
pues…, o sea sí, se pueden pasar setena taxis, pero va a haber el setentaiuno que 
se va a parar o el setentaiuno auto que se va a parar y te va decir “¿qué pasó?, ¿le 
ayudo, le pongo?” y no te va a cobrar nada y no te va a decir nada. Entonces yo 
creo que no, yo creo que no hay un tema de que vayan a trabajar en contrario. 
J: Correcto. En todo caso, piensa usted que no hay un grupo de gente que sí se 
aprovecharía pero sí es indiferente. 
E: Sí, no se aprovecharía de la situación, pero si es indiferente, o sea la mayoría, 
por ahí un uno por ciento te puedes encontrar en la vida, pero no es lo común. 
J: De acuerdo. ¿Considera que los funcionarios de la municipalidad, del gobierno 
municipal son confiables? 
E: No. 
J: ¿Por qué? 
E: Porque ahí tienes…, ahí tienes mucha…, o sea primero hay un código corrupto 
en la municipalidad, en los gobiernos regionales, o sea hay enquistamiento de un 
grupo de personas a los que como en cualquier institución no los puedes botar, 
porque están ahí, tienen una serie de beneficios, están en planilla, etc., y que es en 
nivel operativo donde la coima y la corrupción se hace tangible digamos ¿no?, es 
721 
 
donde se operativiza la red, donde se cobra, donde se hacen las gestiones, yo no 
digo que el intermedio y el alto no lo sea, digamos, pero eso y la mayoría de gente 
en política no está preparada, son intereses particulares o grupales, este que 
terminan haciendo el sistema, eso, de interés corrupto que no vela por el bien 
común sino más bien vela por los intereses concretos y no, o sea, digo no se puede 
confiar, digamos. 
J: De acuerdo, ¿y cómo percibe a los funcionarios del gobierno regional? 
E: Igual. 
J: No hay ninguna diferencia. 
E: No hay ninguna diferencia, ni en el gobierno regional, ni el gobierno municipal, 
ni en la policía, ni en las instituciones del Estado, por ahí algunas como las 
superintendencias que al tener cierta independencia pueden tener cierta justicia, 
pero ya viene el abuso de otro lado digamos, sobre exceso de la ley y todo eso. 
J: De acuerdo. ¿Usted o alguien de su familia ha participado en alguna actividad en 
la cual las personas, del distrito, de la cuadra, la misma definición, se han 
organizado para hacer alguna petición o para trabajar en beneficio de la 
comunidad? 
E: No, que yo recuerde no. O sea, no ha habido necesidades en su momento, en 
las cuadras, en los barrios donde hemos vivido, este…, que ameritaran digamos 
eso ¿no?, no que recuerde. 
J: De acuerdo. Y ¿piensa usted que si tuviera algún problema con el suministro de 
agua por ejemplo, un poco referido a dos preguntas atrás, le ayudarían a solucionar 
sus vecinos el problemas de agua aunque fuera solo suyo?, ya no de toda la 
comunidad, sino solo suyo. 
E: Tengo mis…, o sea, yo creo que no necesariamente, habrían algunos pocos 
como te dije ¿no?, o sea, son indiferentes, o sea mucha gente es indiferente y no 
se compromete, yo creo que siempre encuentras buenos samaritanos, pero si 
vamos a hacer una relación yo calculo que sería de diez, o sea, de dos a ocho 
digamos, ocho indiferentes, dos que te van ayudar. 
J: Correcto. ¿Cuáles son las principales fuentes de información que usted, por las 




E: Bueno, prensa escrita básicamente, el trabajo por el tipo de institución que 
somos ¿no?, o sea de investigación, de formación de personas también te ayuda e 
hacerte una idea del tema, el trabajar en una universidad que tiene espacios de 
foros, de la agenda por el desarrollo de Arequipa que es una iniciativa de la, de las 
universidades serias de Arequipa este…, ayudan a tener información sobre el tema 
¿no? 
J: De acuerdo. Y ¿cómo considera usted, cómo evalúa la información que recibe 
en los medios de prensa escrita? 
E: Muy limitada. O sea, es limitada, más allá de que en los medios de prensa escrita, 
este…, ahí hay dos problemas. La información limitada de la fuente, que te informa 
lo que quiere, este… y los intereses de cada medio que terminan tergiversando 
muchas veces las cosas, entonces yo…, hay que leer con cuidado efectivamente y 
cruzar información de distintos medios ¿no?, a veces te enteras mejor por los 
periodistas de lo que está ocurriendo que lo que está escrito en el periódico, porque 
ya eso pasó un filtro de editor y una serie de cosas ¿no? Entonces mira, pensándolo 
bien, mi fuente de información es M, o sea la persona que ve prensa en la oficina, 
porque confío en ella y es más objetiva digamos, R que es también un periodista 
que trabaja acá, son con los que cruzas información. 
J: De acuerdo. 
E: No es muy confiable la verdad. 
J: Le propongo otro tema, usualmente existen diferencias entre las personas que 
habitan una comunidad, un distrito, una sociedad, una ciudad, diferencias sociales 
económicas, origen étnico, culturales, etc. ¿no? Mi pregunta es ¿piensa usted que 
alguna de estas diferencias dividen efectivamente a la sociedad?, que tenemos una 
sociedad dividida debido a estas diferencias. 
E: Sí, la…, a ver, hay una división étnico social cultural, si quieres llamarlo de alguna 
forma este…, que quieras o no hemos heredado, yo creo que la generación de los 
cincuentas, sesentas, setentas ha sido una generación que ha marcado mucho la 
pauta del “cholito” y “no cholito” digamos ¿no?, y en Arequipa más todavía, 
entonces este…, hay una diferencia en ese sentido que todavía heredamos, o sea, 
es real, yo creo que cada vez menos porque estas personas del ande que han…, 
digo son personas emprendedoras que ya están en la ciudad que tienen una serie 
de cuestiones culturales, este… complicadas como el desorden, el caos, la “cultura 
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chicha”, pero que al integrarse ya a ciudades un poquito más organizadas digamos, 
más de mundo digamos, se tratan de insertar más en el mundo encuentran un 
espacio de realización de crecimiento y las generaciones siguientes a eso, ya 
empiezan a integrarse en la sociedad de una manera mucho, o sea, integrarse con 
la sociedad en la que están viviendo ¿no?, y cambian las costumbres este…, pero 
todavía hay eso, o sea yo creo que todavía hay el tema étnico racial cultural, o sea 
no es solamente racial porque tú puedes encontrar acá gente este…, andina 
digamos… 
J: Exacto. 
E: De características más andinas que criollas, que está totalmente insertada en la 
comunidad digamos ¿no?, pero hay un tema cultural, yo creo que el rechazo más 
que piel, lo la brecha más que de piel, es la brecha cultural, el no entender las 
costumbres de uno u otro digamos ¿no?, claro uno se divierte en una discoteca y 
el otro probablemente también pero también le gusta su no se pues…, su fiesta de 
domingo en el barrio completamente válido ¿no?, este… es cada vez menor, es 
real, la educación está juntando las brechas, es verdad hay una riqueza super 
grande en la visión andina, la gente es mucho más solidaria, la gente es más 
entregada, la gente es mucho más… eso, y eso nos hace mucho bien también 
¿no?, pero si hay todavía, cada vez menos. 
J: De acuerdo. Y cuáles son las diferencias dentro de las que usted ha mencionado, 
tal vez me decía solo una que comprende muchas ¿no?, ¿cree usted que esa es la 
diferencia que causa mayores problemas? 
E: Hay un tema cultural ¿no? eh…, sí, hay un tema cultural que causa problemas 
a veces ¿no?, o sea, eh sí, es cultural, de complejo también, pero no complejo del 
indígena que se inserta en una comunidad, del peruano que tiene más ses…, más 
ascendencia indígena que criolla digamos, sino es del criollo acomplejado que cree 
pues en tonterías digamos ¿no? o sea, hay del otro lado también, hay del otro lado, 
el complejo también del otro lado, o sea son varios complejos digamos; el complejo 
del criollo y el complejo del de ascendencia indígena existen, son distintos, el otro 
se cree superior cuando en realidad tiene miedo a hacerse igual o inferior y el 
indígena, este… hay un resentimiento y un…, en unos casos, no en todos son muy, 
la gente del ande es muy emprendedora, pero en algunos casos hay un complejo 
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de…, una mala formación cultural de todo lo recibo gratis, todo lo tengo que hacer 
sin esfuerzo, que ese es un tema donde se choca mucho ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: El desarrollo, no dame todo digamos, del subvencionismo mal interpretado, ahí 
hay un choque, que va, que ahí tiene que haber un acomodo mucho mayor, que 
cada vez es menor es real, o sea, cada vez está más insertada la gente del ande 
que ha migrado a la sierra costeña digamos ¿no? 
J: De acuerdo. ¿Piensa que estas grandes diferencias podrían ser la causa de 
índices de delitos o de violencia, pero le agregaría una parte más, de la agresividad 
social en la que vivimos? 
E: Eh…, a ver… 
J: Me refiero a tener una sociedad agresiva desde el transporte, cómo nos 
relacionamos en la vida cotidiana ¿no? 
E: Nos relacionamos, o sea la…, (piensa), sí pues, hay una relación de agresividad 
de arranque ¿no?, este…, yo creo que hay varios factores que contribuyen, o sea 
hay un tema de este tema del complejo, de la inferioridad, de la exclusión que ha 
habido también a nivel social, económico de muchas personas en la sociedad, de 
lo que creo que ya no está ocu…, o sea, el… la apertura de los mercados ha 
generado que eso ya no sea tan fuerte pero todavía hay, hay gente que, digo a 
media hora de acá tienes gente que, niños de doce años que no conocen el centro 
de Arequipa, o sea gente que vive cerca al peaje y que no conoce la ciudad y que 
nunca ha visto un mall y que nunca ha visto la ciudad porque no tiene plata para 
venirse en el bus media hora, digamos ¿no?, y eso sí… o sea digo eso sí causa 
exclusión, yo creo que es una cuestión más compleja que solo eso, hay un tema de 
fondo, hay tema de sí claro, de exclusión, de gente que se ha sentido excluida, de 
diferencias marcadas económicas, sociales, muy fuertes que la sociedad, el estado, 
los mecanismos intermedios, los ciudadanos no han sabido…, este… no han 
sabido manejar, esa indiferencia es causa también creo de eso, porque la 
indiferencia no viene de ahora, es una indiferencia este…, digo inconsciente pero 
cómoda también. La pobreza, la situación de terrorismo de hace muchos años, la 
delincuencia menor, no es que tengamos grandes problemas delincuenciales, no 
tenemos secuestros, no tenemos ese tipo de cosas, pero el tema de no sentirte 
seguro sacando dinero de un cajero, el tema de no sentirte seguro caminando 
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porque te pueden arranchar la cartera o te pueden robar la mochila, este... que la 
sufrimos acá y la sufren en el pueblo joven, lo que pasa es que acá no vas a linchar 
al tipo, en el pueblo joven sí, y estamos a quince minutos, digamos ¿no?, entonces 
yo no creo que sea la causa principal, creo que es un conjunto de factores que van 
sumando, el desgobierno, la incapacidad de las autoridades, donde los organismos 
populares tiene que tomar acciones, claro, en el centro de la ciudad es poner a 
Orus, es una reacción, los vecinos se ponen de acuerdo, ponen un wachiman y 
cierran la puerta, en un pueblo joven donde no pueden hacer eso, se organizan 
para lincharlos si es que les roban, o sea, es la misma, es lo mismo pero tiene una 
distinta aplicación porque hay distintos recursos en cada lado ¿no?, entonces no, 
yo no creo que sea solamente, eso es un factor pero los otros factores que hemos 
conversado antes suman y hacen eso. 
J: De acuerdo, ¿en qué ámbitos se siente usted segura? 
E: Acá en mi oficina, en mi casa, porque claro, tengo un wachiman que tiene una 
reja y no deja entrar a la gente, en general en la ciudad no es que me sienta 
insegura pero si te cuidas ¿no? o sea, yo no camino, yo uso auto, entonces claro, 
el auto te protege también digamos ¿no?, yo no me siento insegura en la ciudad 
pero sé que tengo que ser… prudente, no me voy a meter a la zona roja de Arequipa 
a las once de la noche o doce de la noche. 
J: Correcto, ¿piensa que sus derechos como ciudadana son respetados 
plenamente? 
E: No. 
J: Por las autoridades, por la sociedad, por todo el conjunto, ¿por todo el entorno 
en el que vive? 
E: No, no, yo creo que los derechos están a un nivel básico higiénico, yo tengo 
derecho a vivir en una ciudad que no tenga un tráfico espantoso, que no tenga 
policías ineptos, que no tenga autoridades que son incapaces de ni siquiera 
plantear un plan vial adecuado, este…, que haya delincuencia, entonces no, yo 
tengo…, yo creo que los arequipeños vivimos a un nivel higiénico que por esa, por 
esa…, conformismo si quieres el mal menor es…, o sea al menos un nivel adecuado 
¿me entiendes?, o sea, pero tenemos un tráfico espantoso , el esmog es 
espantoso, el tema de agua, luz está cubierto pero en quince años vamos a tener 
problemas y las autoridades no hacen nada. 
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J: De acuerdo. Y a pesar de todo eso, ¿piensa usted que tiene derechos suficientes 
como para cambiar el rumbo de su vida?, ¿para hacer con su vida lo que usted 
quiera hacer con ella? 
E: Sí, pero con dificultades, o sea, te pongo un ejemplo, si yo quisiera poner una 
micro empresa o una empresa propia, yo sé que el aparato estatal municipal, 
regional, SUNAT este…, va a ser complicadísimo, o sea, que registros públicos, o 
sea todo lo que implique eso va a ser un dolor de cabeza, va a implicar trámites, 
dinero, posiblemente una este… yo no pago coimas pero posiblemente una lucha 
por eso, por no hacerlo, por ser honesto y no, y las autoridades no o sea no. 
J: De acuerdo. Ah última pregunta, ¿Dónde usted vive las personas se organizan 
para hacer peticiones conjuntas?, me decía que anteriormente no ha sido necesario 
¿no? 
E: Uhm… (Asintiendo). 
J: Ahora donde vive, ¿ustedes están organizados para pedir algo a las diversas 
instituciones o instancias con las cuales se relacionan? 
E: O sea mira, ahorita concretamente hay una junta, donde yo vivo hay una junta 
de propietarios e inquilinos, están justamente tratando un tema con el Estado que 
no está saneado, un tema de los desagües me parece, y sí hay una organización, 
hay una persona encargada, que va hace el trámite, se hace el trámite por uno solo, 
en la universidad también tenemos el tema, estamos tratando de organizar a los 
alumnos en el problema de las calles, del asalto, yo creo que sí hay capacidad de 
organización, solamente que nos organizamos cuando ya las cosas llegan a un 
límite insospechado, digamos ¿no?, entonces porque tratas de hacerlo por la vía 
regular, se hace el reclamo por la vía regular y no, te das cuenta que no resulta, 
yo… La ineptitud de las autoridades que tenemos, es culpa nuestra ¡ah!, pero la 
ineptitud es inaudita, o sea yo creo que no podríamos tener autoridades más 
ineptas aunque buscáramos tenerlas, o sea ya esto es un tema de ineptitud… 
escalofriante y tema también es que muchos de nosotros pensamos en el tema 
como una opción política también o sea, en algún caso, tú y yo lo hemos hablado, 
con A también en algún momento, este… “oye hagamos algo, metámonos en 
política, este… hagamos algo por la ciudad porque nos toca a nosotros”, pero de 
solo pensar creo, de todo lo que tendríamos que enfrentar como corrupción, como 
contrario, como…, te desanima, o sea, la gente capacitada que puede hacerlo no 
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quiere porque, porque puede desarrollarse de manera más adecuada profesional o 
personalmente en otros ámbitos y ganar más. Entonces eso es un problema, qué 
termina pasando, que los ineptos, los corruptos y las personas que tienen intereses 
concretos van a los organismos de gobierno, terminan siendo los que gobiernan y 
en realidad lo que hacen un caos ¿no? 




ANEXO Nº17: Entrevistado nº 17 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con empresario sector privado. 
Fecha: 18.4.2013 
Fecha de transcripción: 12.6.2013 
 
J: A ver, primer tema muy rápido, cuándo usted sale de viaje por motivos de viaje 
o por los que sea, ¿quién se encarga de los temas pendientes en la organización, 
se delegan, usted delega, espera a retornar de viaje para terminarlos, cómo se 
manejan? 
E: Bueno, normalmente eh… delego, delego a la persona con la que trabajo que es 
mi hija, que es la que está porque es una empresa casi familiar, pero también hay 
algunas decisiones que prefiero este…, tomarlas cuando estamos en la reunión 
¿no?, como un comité de gerencia digamos ¿no?, que prácticamente lo 
conformamos tres personas. 
J: De acuerdo. Entonces entiendo, por lo que me dice, que para tomar algunas 
decisiones importantes se reúne con otras personas. 
E: Sí, sí, cuando decisiones que… importantes para la empresa, hay que…, las 
prefiero hacer de forma conjunta, pero cuando son decisiones pues ya rutinarias y 
que no son tan relevantes ya trato de delegar, creo que eso es importante. 
J: Correcto. ¿Cómo calificaría usted la confianza que existe entre los colaboradores 
de la organización? 
E: Creo que una de las características, no solo por mis conocimientos en lo que es 
teoría de gestión, sobretodo de recursos humanos es dar confianza, o sea la 
confianza es importante en la organización y tratamos de generar los que 
trabajamos, que tampoco somos muchos, o sea que la confianza sea lo más, uno 
de nuestros principios más importantes, incluso es parte de nuestra cultura 
organizacional ¿no?, que estamos tratando de fortalecerla ¿no? y, justo la 
confianza es uno de los valores que siempre tratamos de conversar y sobretodo 
practicarla ¿no?, practicarla. 
J: De acuerdo. Entonces podríamos decir que la confianza está presente. 
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E: Está presente todo el tiempo. 
J: Le propongo la siguiente frase, que es común, “las cosas son siempre para ayer”, 
en esta empresa las cosas son siempre para ayer, siempre se necesitan cosas de 
último minuto, y el plazo de entrega es ya, dámelo ya, lo necesito ya. Esa frase, 
¿usted la emparenta a su organización o no la emparenta a su organización? 
E: Eh… normalmente planificamos, estamos utilizando herramientas como es la 
planificación, y cuando hay una planificación digamos, con control, porque al final 
la planificación es el hermano gemelo del control, entonces casi no se nos 
presentan situaciones que podría darse…, aplicarse esa frase ¿no? Pero cuando 
se ha presentado, definitivamente todos nos vemos presionados ¿no?, pero yo creo 
que esa frase se aplica cuando no hay un buen control de las…, de lo que hay que 
hacer ¿no?, de las actividades cotidianas que hay que hacer, y por supuesto esto 
ya redunda en las metas, casi siempre, casi siempre hemos tratado de cumplir lo 
que nos hemos programado, entonces esa frase de que…, de lo de ayer ¿no?, 
específicamente lo que necesito era para ayer no para hoy o mañana, casi…, se 
ha presentado alguna vez cuando hemos tenido alguna presión para exportar por 
ejemplo ¿no?, de tiempos, pero… 
J: No es usual. 
E: No es usual. 
J: Correcto, eh… ¿cómo califica la calidad de información para la toma de 
decisiones en su organización, en su empresa? 
E: Es fundamental, y sigo creo que hoy en día las empresa por más pequeñas que 
sean, porque mi empresa es todavía muy pequeña, es fundamental la información 
no solo interna, de la…, de la… todas la fortalezas, las debilidades que pueda tener 
la empresa ¿no?, sino  sobre todo del ambiente externo ¿no?, de los clientes, 
tenemos no muchos clientes pero los proveedores o el… la misma información que 
tenemos por parte del Estado o a nivel, incluso al nivel de variables macro, siempre 
tratamos de hacer un mapa que eso se…, es recomendable creo hacer un mapa 
o…, del entorno organizacional entonces ahí estamos viendo por ejemplo, 
estudiando a la competencia, estudiando a los clientes, qué necesitan, qué van a 
necesitar, por ejemplo por temporada, o sea la información hoy en día es 
fundamental ¿no? gracias a Dios. 
J: ¿Y en su organización está? 
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E: Sí, es fuerte, es fuerte, o sea manejamos data de INEI, de la…, incluso del país 
al que exportamos porque ahí hay que estudiar ya incluso las variables políticas, 
económicas de esos países para ver cómo van las tendencias también ¿no? 
J: Perfecto. ¿Podríamos decir entonces que la información que existe en su 
empresa le facilita la toma de decisiones? 
E: Sí, definitivamente, hoy en día un gerente que no maneje información imposible 
que tome decisiones, imposible ¿no? 
J: ¿Esta información es libre y accesible a todos los colaboradores o no? 
E: Ah… una política que estamos implantando es que los conocimientos y la 
información no se reservan, no se represan, al contrario, se comparten, entonces 
tratamos de que todos los involucrados, lo que te estamos en la empresa 
conozcamos esa información, sobre todo a nivel de los que toman decisiones, ahí 
también hay algún un tipo de información que bueno…, siempre, no es secreta pero 
no es tampoco compartida, pero la mayor parte de la información de clientes, del 
entorno externo, casi todos lo manejamos, es más, nos preocupamos porque 
tengan información, no solo revistas, periódicos, sino estamos compartiendo 
también por la web, las redes siempre, con todos los integrantes ¿no?, este…, 
datas, estadísticas, variables, hechos, acontecimientos ¿no?, que pueden impactar 
en nuestra empresa. 
J: De acuerdo. Pasemos a otro tema, ¿hay alguna manera en la cual se reconoce 
el aporte de los trabajadores a la organización?, si algún trabajador ve que hay un 
proceso, que hay algo que se hace, que se hace que se puede hacer mejor, 
entonces mi pregunta es si ese trabajador tiene una instancia para poder decir 
“mire, yo veo este problema y creo que si lo hacemos así puede mejorar”. 
E: Ah… justo por mis conocimientos que tengo de gestión, sobre todo de la 
planificación estratégica, yo ya no le llamo planificación estratégica, sino 
planificación estratégica participativa, entonces cada año y en los cinco años que 
tenemos nos reunimos para que con todo el per…, hacemos un grupo estratégico 
para revisar nuestro plan  todos participan, incluso el que realiza la actividad más 
sencilla puede darnos ideas interesante ¿no? 




E: Sí, quizá te digo…, una de las debilidades que debo reconocer porque como 
somos una empresa que todavía no… es pequeña, pero creo que hay que cambiar 
ese paradigma, los incentivos bueno, se paga un sueldo y hay comisiones, pero 
creo que debe mej…, hay una reflexión al respecto de que tenemos que mejorar, 
porque creo que hay que premiar ¿no?, al trabajador más productivo, más creativo, 
más innovador, bueno, lo hacemos todavía de manera ¿cómo es?... implícita, 
intangible ¿no?, dándole alguna felicitación pero creo que hoy en día el hombre 
también se mueve por incentivos ¿no? y un buen sueldo, un buen salario, bueno 
hay la promesa de hacerlo a medida que vayamos creciendo también. 
J: De acuerdo. ¿Y qué sucede cuando un empleado comete un error? ¿Hay algún 
protocolo para esas situaciones, cuando alguien se equivoca? 
E: Sí como, dentro del plan, ya hemos desarrollado un plan, ya estamos 
desarrollando algunos procedimientos, algunos reglamentos ¿no?, entonces por 
ejemplo uno que ya se está trabajando es el… para premiar o castigar a un 
trabajador ¿no? en caso de algún error, ya hay algún protocolo ¿no? Normalmente 
primero hay una conversación verbal, después, a la segunda, una amonestación 
escrita, y a la tercera pues ya puede ser incluso hasta despido ¿no?, eso ya lo 
tenemos claro y se está trabajando, no digo todavía reglamento pero ya hay una…, 
unos lineamientos al respecto. 
J: De acuerdo. Le propongo la siguiente situación, aparece una oportunidad de 
inversión de un día a la mañana para ustedes como organización, pero requiere 
eso… que inviertan recursos, puede ser dinero, puede ser infraestructura, puede 
ser talento humano, lo que fuere. 
E: Uhm… (Asintiendo). 
J: Entonces le propongo dos caminos de decisión, el primero pues se reúnen 
rápidamente ustedes y dicen “sí, ¿vamos a ganar dinero?, sí, muy bien, pues 
ingresemos a la opción, tomémosla y en el camino vamos viendo cómo cumplimos 
con lo que hemos acordado, pero hay que hacerlo, sí, de una vez”. Segundo 
escenario ¿no?, se toman un poco de tiempo, buscan información, se reúnen, 
discuten, reflexionan y finalmente toman la decisión, sea sí o sea no. ¿Cuál de los 
dos escenarios se asemeja más a su organización? 
E: Te digo…, bueno…, en los primero tres años prácticamente ha sido la primera, 
el primer escenario, hemos visto una oportunidad y hemos arriesgado y en verdad  
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bastante ¿no?, pero en esta…, sobretodo en este último año ahí ya lo estamos 
haciendo de una manera más racional, en el segundo escenario, ahora lo 
pensamos mas, estamos viendo ¿no?, evaluando esa oportunidad incluso en 
reuniones ya de equipo ¿no? 
J: ¿Existe alguna manera de…, sé que es una pequeña empresa que recién está 
empezando, pero existe alguna manera de premiar el conocimiento? Quiero decir, 
si algún trabajador tiene más conocimiento que otro, tiene un título más o ha hecho 
un curso más, ¿hay alguna manera de premiar ese esfuerzo, esa inversión de esta 
persona y de alguna manera hacerlo tangible o todavía no? 
E: Ah sí, la verdad hemos empezado a premiar como…, justamente la que me 
asiste, en es este caso es mi hija, ella está haciendo un curso ahorita de 
especialización en lo que es diseño y gestión de modas por ejemplo ¿no?, entonces 
ha sido una de las beneficiadas justamente por esta política porque se ha ofrecido, 
dentro de los planes también está que todo trabajador tiene que capacitarse en la 
función que realiza ¿no? 
J: Correcto. 
E: En tanto en el ámbito este…, por ejemplo de marketing, financiero queremos 
tener, aunque también la contabilidad la terciarizamos ¿no?, pero igual ¿no? o sea 
tratamos de, creo que por política como no somos muchos todavía en la empresa, 
pero tratamos de estar actualizados, esa es la idea y la capacitación es un punto 
que siempre priorizamos. 
J: Correcto. Vamos al cliente, ¿qué rol juega el cliente en su organización? 
E: Bueno, para nosotros es la razón de ser, es uno de los grupo de interés más 
importantes, y dado que son bueno…, los más importantes son extranjeros, hay 
dos clientes que tenemos y ellos pues…, lo que pidan tratamos de satisfacerlos 
¿no?, sobretodo relacionado a la calidad de los productos, lo que es alpaca y 
algodón ¿no? 
J: Correcto. ¿Existe alguna instancia en la que se le escucha al cliente?, ¿qué es 
lo que quiere?, ¿qué es lo que desea?, ¿con qué está conforme?, ¿con qué está 
disconforme? 
E: Sí, gracias a Dios ahora tenemos pues la tecnología, como son las redes, el 
internet normalmente ahora es como si estuviéramos conversando y ponemos el 
Skype o alguna tecnología que ahora aparece ¿no?, nos ayuda y tenemos incluso 
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conversaciones directas con el cliente, además que un cliente extranjero es 
demasiado exigente diríamos ¿no? si cabe el término, son muy exigentes en lo que 
es calidad, control de calidad. 
J: De acuerdo. ¿Tiene su organización, a pesar de ser pequeña, alguna persona o 
algún grupo de personas que se dediquen a ver, a revisar, más que todo, qué es lo 
que estamos haciendo, por qué lo hacemos así, lo podríamos hacer mejor, cómo lo 
podemos hacer mejor? 
E: Ah… si, eh… bueno, esa función normalmente siempre la conversamos en 
nuestras reuniones de equipo, prácticamente somos tres los que formamos casi un 
comité de gerencia diríamos y ahí discutimos, justamente discutimos esas 
preguntas, y creo que esas son las reflexiones que siempre tenemos que hacer 
para seguir cre…, si queremos hacer que la empresa sea sostenible ¿no?, siempre 
lo hacemos solo que nos falta sistematizar ¿no?, ponernos en blanco y negro, como 
se dice, para ver qué nos estamos comprometiendo y qué estamos ejecutando 
¿no?, aunque dentro de nuestro plan está, ahí hay las actividades, los planes pero 
esas son actividades mucho más del día a día que puede ser que se nos pase, pero 
siempre la tratamos, tratamos de ponerla en discusión pero creo que nos falta 
hacerle un seguimiento, yo creo que ahí va una autocrítica. 
J: De acuerdo. Y esta revisión de las cosas, de cómo hacen las cosas, ¿tiene 
periodicidad o depende de las circunstancias? 
E: Justamente cada mes siempre ponemos en la orden del día digamos de la 
reunión que tenemos a nivel de gerencia ¿no?, eh… una periodicidad mensual, lo 
que sí ahorita reflexiono y hago una autocrítica es que no tenemos los elementos 
de control, a veces lo hablamos, lo discutimos pero no les estamos haciendo un 
seguimiento de repente. 
J: De acuerdo. ¿Qué papel juegan los institutos, centros tecnológicos, 
universidades en el actuar cotidiano?, ¿ustedes se relacionan?, ¿buscan 
capacitarse?, buscan… me refiero, ¿cómo acercarse a estos centros del 
conocimiento en todos los ámbitos que ustedes necesitan logística, marketing, etc.? 
o sea, ¿hay relación con ellos? 
E: Sí, por la cercanía que tengo también con la academia, los institutos si hay una 
preocupación porque sabemos que hoy en día, sabemos que un personal 
capacitado va ser eficiente y eficaz ¿no?, y un personal que no, en el cual no se 
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invierta en capacitación definitivamente se va a quedar dado que sobretodo hoy en 
día cambian las cosas tan rápido, entonces en lo que es modas o prendas de vestir 
normalmente hay muchos cambios, entonces siempre estamos alertas a los cursos 
en lo que es capacitación, incluso de desarrollo  humano ¿no?, de personas, alguna 
vez hemos, por ejemplo de nuestras socias ha participado del curso de liderazgo 
acá en la universidad. 
J: De acuerdo. 
E: Y nos ha compartido muchas experiencias a tal punto que yo estoy también 
animada a meterme. 
J: Entiendo. Vamos un momento a la estructura organizativa. La empresa, me dice 
que, tiene cinco años, pues de repente en los últimos tres o dos, ¿se ha producido 
alguna reorganización, alguna restructuración? 
E: Estamos manteniendo el organigrama inicial donde hay una gerencia ¿no?, 
porque somos tres socios ¿no?, entonces el directorio que conformamos los tres 
socios, hay una gerencia que recae en mi persona, y hay una gerencia de finanzas, 
que esa por ejemplo la terciarizamos prácticamente, porque tenemos un contador 
y la de marketing es la que se ha potenciado, porque consideramos que ahora la 
parte de la comercialización es muy importante ¿no?, y tenemos también la parte 
de producción como lo que es control de calidad, pero…, es un departamento que 
solo ya revisa los acabados porque, como comentaba, aplicamos lo que es el 
outsourcing ¿no?, la terciarización. 
J: Correcto. 
E: Ahí eh…, tenemos también en nuestra estructura el área de recursos humanos, 
entonces pero…, esa área normalmente la llevo yo, la dirijo a la par que hago la 
labor de gerente, porque me parece que es un área muy importante donde tratamos 
de interesarnos, ver…, desarrollar nuestro capital, el capital humano, porque ahí yo 
entiendo que hoy en día una empresa no es, nunca va a ser eficiente, ni eficaz, ni 
productiva ¿no?, si vemos en términos económicos si no hay el compromiso de las 
personas ¿no? que son las que trabajan. 
J: Correcto. Me decía que han repotenciado el área de marketing ¿no? 
E: Sí. 
J: ¿Eso ha sido bueno para la empresa? 
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E: Sí, sobre todo en este último año ¿no?, se ha visto reflejado, antes trabajábamos 
con un cliente en el extranjero, ahora hemos aumentado, ya son dos y estamos en 
conversaciones para ampliar un poco más el mercado con algunos contactos y lo 
de las redes, el internet ha facilitado mucho ¿no?, justo del área de marketing se 
ocupa la persona que crea y está en el área de diseño, entonces conoce bien el 
producto, y bueno se responsabiliza y bueno como lo conoce también lo vende bien, 
y ¿por qué se ha repotenciado?, porque estamos utilizando también las redes, o 
sea ahorita facebook es nuestra tienda virtual, y como va también en nuestro 
mercado acá en Arequipa o en el Perú es el mercado joven, hay una buena 
aceptación, no tenemos una incluso tienda que atienda todos los días pero sí jueves 
viernes y sábado, hace…, creo que son nuevas formas que hay que asumir, y me 
parece que nos está llevando adelante, es más mira como hoy en día se pueden 
dirigir las empresas, la responsable de marketing ahora está viviendo en Lima por 
esto de la capacitación, pero estamos interactuando y bueno lanzando, por ejemplo, 
la última…, la nueva colección de otoño-invierno el treinta de abril ¿no? 
J: Entiendo. ¿Cuán relevante es el cliente en toda esta estructura?, ¿qué 
importancia le dan? 
E: Bueno, yo… como te decía antes, es…, hoy en día el cliente tiene la razón es 
básico ¿no?, hoy en día es el cliente el que tiene que estar satisfecho y la empresa 
está para entregar un producto con todos los requerimiento del cliente, que es 
bueno, bonito y barato, jaja (ríe), bueno, bonito, barato. 
J: Entonces, ¿su estructura está orientada al cliente? 
E: Sí, sí, está orientada aunque no dejamos también de ver la parte, la orientación 
al accionista, a los que bueno, hemos puesto el capital, porque al final la empresa 
tiene que ser rentable para brindar un buen producto. 
J: Correcto. 
E: Eso es, creo que es cierto. 
J: ¿Piensa que la visión, misión, declaración de identidad, declaración de 
responsabilidad se ajusta a la realidad de la organización? 
E: Ah…, claro, por ejemplo este, el plan estratégico lo diseñamos cuando la 
empresa tenía un año y medio, casi dos años, entonces ahora, como va a tener 
cinco, ya estamos cumpliendo cinco años, ya pensamos hacer…, cambiar el plan 
estratégico inicial y dentro de ello estamos considerando que la visión y la misión 
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ya están quedándose un poco, cuando leo parece que ya está pasando de moda 
frente al contexto que ahora estamos ya trabajando y también enfrentándonos, no 
sé, hay una necesidad diaria de revisar nuestra propia… la visión, la misión quizá 
no tanto porque sabemos lo que somos y cuál es nuestro negocio ¿no?, porque no 
solo es vender alpaca, ni las prendas de alpaca o de algodón, sino algo más, o sea 
hacer sentir al cliente que vendemos algo más, por ejemplo identidad ¿no?, algo 
de nuestra cultura, nosotros tratamos de vender lo que es el Perú, por ejemplo 
¿no?, en la…, con nuestros productos, o sea no solo es la prenda de alpaca de 
moda, sino tratar de vender incluso el tema de responsabilidad social ¿no?, porque 
bueno, como yo soy de Cotahuasi, de una provincia, yo estoy muy sensibilizada por 
esos aspectos, así que creo que ahora eso también vende si somos prácticos. 
J: De acuerdo. Y ¿cómo fue creada la visión y la misión? 
E: Ah… fue justamente como no somos muchos, bueno, en base a la filosofía de 
los fundadores que bueno, somos tres ¿no? , y fundamentalmente viene de esa 
cultura, de los valores que traigo…, traemos desde nuestros padres, y también de 
donde somos ¿no?, pero influye mucho el ambiente, a veces yo digo por qué ahora 
último tengo una pasión por Cotahuasi, porque realmente pienso ahora que estoy 
incluso en la academia, en la docencia, trato de un poco proyectar eso a mis 
alumnos ¿no?, y creo que es un deber que tenemos que hacerlo y además, que 
eso hoy en día nos da ventajas competitivas frente al mundo porque el mundo ¿a 
qué viene al Perú?, no viene a conocer cemento ni ladrillos, sino viene a admirar lo 
natural, nuestros productos orgánicos, lo que es textiles, eso es lo que tratamos de 
transmitir en la misión y en la misión ¿no?. 
J: De acuerdo, ¿y esta visión y misión han sido socializadas con todos los 
colaboradores? 
E: Sí, de esa parte incluso tenemos publicado ¿no?, en la oficina que tenemos, o 
sea la visión, la misión y los principios ¿no? 
J: ¿La conocen?, ¿saben? 
E: La conocen, sí.  Si hubiera incluso en las reuniones que tenemos con ellos 
siempre empezamos hablando de nuestros valores, como la confianza, la 




J: De acuerdo. ¿Cuál es el rol que juega el concepto de calidad en la organización?, 
ya lo ha mencionado en algún momento, pero quisiera ver si me puede explicar un 
poquillo más. 
E: Calidad total, por eso te…, aunque a veces en nuestro… en el país este tema 
todavía es muy, hay que trabajar tanto porque como tenemos clientes extranjeros 
que son tan exigentes, realmente hemos tenido serios problemas ¿no?, a veces 
con la…, con presentar o llegar a ese producto a esos estándares de calidad que 
exige el mercado internacional y eso creo que es una limitación todavía y es un 
tema que hay que trabajar mucho. No te digo, el año pasado, por ejemplo, me 
pidieron casi quinientos polos, por ejemplo, no de… para… y lo querían como tú 
decías para ayer ¿no?, y ahí juega la calidad y la calidad del producto, y no solo la 
calidad del producto sino también la oportunidad de entregar el producto ¿no?, 
entonces uhm…, y hubo los dos problemas, sea en la calidad, cuando revisamos 
el control de calidad no cumplían los estándares, entonces tuvimos que exigir 
nuevamente que rehagan ¿no? los polos, entonces ahí incurrimos en costos y por 
cumplir con el cliente, bueno, la empresa asume ¿no?, entonces ese es un 
problema de las pequeñas empresas ¿no?, tenemos que…, se incrementan los 
costos a veces por satisfacer la… y seguir creciendo, entonces es un tema que 
todavía hay que trabajar mucho, el problema de terciarización ¿no?, tenemos ah…, 
este…, en pequeñas empresas que se dedican a confeccionar, pero con el control 
de calidad tenemos que revisar y eso nos ocasiona e veces demoras ¿no?. 
J: Correcto. ¿Tienen estándares de calidad en algunas áreas? 
E: Sí, sí, hay definitivamente en lo que es acabados, por ejemplo es importante… 
J: Fundamental. 
E: No pasa, no pasa nada si no hay, sí, porque si no, nos devuelven la mercadería 
y eso es peor ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Es peor. 
J: Dos temas finales, primero valores, ¿cuáles son los valores que piensa usted son 
los más relevantes de su organización? 
E: Uhm… (Piensa), mira, tenemos cinco valores, uno te decía, la honestidad, la 
confianza, la responsabilidad con el medio ambiente, el compromiso, y la alegría, 
le hemos puesto. Alegría porque…, creo que bueno, sin alegría uno no puede 
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trabajar, entonces esos son, me gustaría aumentar más definitivamente, pero estos 
valores los hemos incluso desarrollado con alguna calidad ¿no? inspiradora que 
cada vez que veamos, por ejemplo, el tema de confianza ¿no?, confianza con todos 
los que interactuamos dentro y fuera de la organización, o el tema de la 
responsabilidad con nuestro medio ambiente para no contaminar, no sé, son… 
J: Correcto. 
E: Creo que es importante, y esto yo seguí del modelo, porque también mi esposo 
trabaja en I ¿no?, tomé la…, el modelo de I, I en ese sentido me gusta, por ejemplo 
cuando yo entro, alguna vez le he ido a recoger veo todos sus valores, todos los 
meses le rinden homenaje a un valor y lo ponen en todas las oficina de la empresa 
¿no?, y un poco que aprendí esa forma de… compartir y de sensibilizar, de estar 
siempre sensible a los valores ¿no?. 
J: ¿Piensa que los colaboradores están identificados con esos valores? 
E: Sí, los que estamos me parece que sí, porque somos un grupo todavía pequeño 
y creo que al contrario, están bien identificados, lo que, por ejemplo si hago…, si 
comparo con I, me parece que en I es necesario porque son mil y tantos 
trabajadores ahí, en organizaciones grandes es a veces más difícil ¿no?, en cambio 
en las chicas es y es bueno, por eso es que estamos nosotros aplicando esta 
política de darle importancia ¿no?, a eso de los valores, la visión, la misión, porque 
ya sabemos que si no hay honestidad, ¿de qué hablamos?, ¿no?. 
J: Correcto, ¿cree que estos valores son coherentes con la realidad que vivimos, 
que existe en la ciudad? 
E: La verdad que… por eso es ahí que hay una doble responsabilidad ¿no?, 
creemos que tenemos que reforzar a cada rato en nuestros colaboradores, porque 
como vemos en las noticias es una parte tan débil en nuestra sociedad ¿no?, 
entonces tratamos de que por lo menos, nuestra empresa… (Interrupción). 
J: Último tema, organización, a pesar de ser pequeña lo vuelvo a mencionar una 
vez más, ¿su organización pertenece a consorcios, a redes, a asociaciones, busca 
trabajar en red, en alianzas o prefiere trabajar sola? 
E: Estamos en eso, sabemos en un entorno global, ahora los personalismos, 
individualismos no ya no, estamos tratando de incluso hacer alianzas ¿no?, hay la 
posibilidad incluso de…. integrar, de hacer convenios con…, incluso I por esta 
relación, por qué, por ellos son nuestros proveedores de telas, por ejemplo ¿no?, o 
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con FR, o con en Lima con algunos proveedores de algodón ¿no?, entonces hoy 
en día no solo alianzas con…, a nivel de…, de manera vertical sino horizontal ¿no? 
con otros productores o empresarios como nosotros, por ejemplo para efectos del 
outsourcing, tenemos que hacer full alianzas ¿no?, sea de manera vertical y 
horizontal, por ejemplo si a mí me pidieran, por ejemplo, una cantidad de polos que 
yo no la puedo hacer, tengo a otras empresas que podemos juntándonos, 
cumpliendo los estándares de calidad, satisfacer al cliente, pero también estamos 
iniciando recién ¿no?, estamos reforzando esa parte. 
J: Correcto. Y ¿cuáles serían las ventajas o cuál es la necesidad de relacionarse?, 
creo que ya lo ha respondido en parte, pero quisiera que me… 
E: Sí, la necesidad de relacionarse en parte es para satisfacer se entiende la… los 
requerimientos del cliente pero también la necesidad de relacionarse es con 
empresas que tengan la misma filosofía que nosotros ¿no?, porque…, que sean 
responsables, que sean cuidadosos con el medio ambiente también ¿no? hay ese 
interés, y también la necesidad de repente de crear un consorcio, una asociación 
mucho más grande ¿no? 
J: De acuerdo. Y última pregunta, ¿cree usted que su empresa, su organización, ya 
conoce todo del negocio todo lo que tienen que conocer? 
E: Imposible, todavía estamos, yo diría no en pañales, pero estamos recién en un 
proceso de aprendizaje, y a medida que aprendemos y si aprendemos más 
estamos seguros que la empresa va a seguir creciendo pero si no, si nos 
estancamos, es lo que pasa ¿no?, yo pienso haciendo una autocrítica a la pequeña 
empresa en el Perú hablamos de que el noventaiocho por ciento de empresas son 
pequeñas en el Perú y creo que eso hay que revisar ¿no?, ese tema de pensar solo 
en pequeño, creo que cuando hay capacitación, hay información, y sobre todo que 
esté que tengas los cimientos en valores, en desarrollar una cultura, una empresa 
puede ser sostenible, ahí sí que creo que es lo que falta a las pequeñas empresas 
¿no?, un poco de filosofía, de cultura, y también enfocarse un poco al personal 
¿no?, porque el personal sino está motivado, sino está incentivado, no trabajas, 
hay una rotación constante de personal ¿no?, creo que hay mucho que aprender 
todavía. 




ANEXO Nº17: Entrevistado nº 18 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadano. 
Fecha: 18.4.2013 
Fecha de transcripción: 14.6.2013 
 
J: Primera pregunta, ¿a cuántos grupos, redes, asociaciones, pertenece usted o 
algún miembro de su familia?, clubs deportivos, asociaciones políticas, lo que fuera. 
E: Ahorita, a ninguno. 
J: ¿A ninguno?, de acuerdo. Y ¿por qué no pertenece a ninguno? 
E: Ahorita porque no tenemos el tiempo suficiente. 
J: Pero, consideraría importante… 
E: Sí, bueno, por mis hijos… 
J: Participar en alguna asociación, algún grupo, no sé… 
E: Por mis hijos hasta ahorita estábamos viendo el afiliarnos a un club, por ellos. 
J: De acuerdo. 
E: Pero hasta ahorita no lo hemos concretado, pero sí está dentro de los planes. 
J: Y ¿por qué un club para los hijos?, solamente muy cortito, pero ¿por qué un club 
para los hijos? 
E: Para que se…, como se llama su sociedad motora está mucho en la casa, solo 
paran en la casa, no tienen áreas de esparcimiento y nosotros necesitamos eso, 
que ellos se esparzan. 
J: De acuerdo. Vamos a una pregunta de confianza, ¿percibe usted que la mayoría 
de personas, la mayoría de personas, en el distrito de Arequipa, para hacerlo más 
concreto, en su barrio, en su cuadra, en su calle, en su urbanización, estarían 
dispuestas a ayudarle si necesita de su ayuda usted, o al contrario, tiene que 
protegerse de ellos porque si usted se descuida, podrían aprovecharse de usted o 
de su familia? 
E: Uhm…, por la zona donde yo vivo no, no habría esa opción de que ellos se 
aprovechen ni que yo me aproveche de ellos, o sea, en la zona donde yo estoy es 
una comunidad donde todos se apoyan. 
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J: ¿O sea hay confianza? 
E: Hay confianza, yo vivo en un edificio, nos conocemos todos y todos estamos ahí, 
o sea todos los días nos vemos y nos apoyamos, nos falta algo hay que hacer y lo 
arreglamos. 
J: De acuerdo y comunicación, hay comunicación adecuada. 
E: Como en todo lugar, o sea, siempre hay alguien que no apoya, pero igual como 
es mayoría se une a la causa, tarde pero sí. 
J: ¿Cómo considera a los funcionarios de la municipalidad provincial?, ¿cómo les 
calificaría?, ¿confía en ellos? 
E: Eh… tienen buenas ideas pero me parece que les faltan recursos, y planificación, 
primero dicen una cosa y hacen otra. 
J: De acuerdo, ¿usted confía en ellos? 
E: Sí confío, no al cien por ciento, pero sí. Están haciendo algo bueno, pero lo malo 
que se están demorando mucho. 
J: De acuerdo, y ¿cuál es su percepción de los funcionarios del gobierno regional? 
E: Eh… la verdad no tengo ni idea de lo que está haciendo. 
J: O sea, usted sabe más de lo que hace la municipalidad. 
E: Claro, porque día a día o vivo ¿no?. 
J: Correcto. 
E: Pero de la regional no te podría decir porque casi no salgo mucho afuera y no 
conozco las zonas de afuera, pueda que yo haya pasado por un sitio y digo ¡ah, 
qué bonito que está, qué buenas carreteras!, todo, pero yo no te podría te podría 
decir cómo ha sido antes, porque yo no he pasado por ahí, a eso me refiero. 
J: De acuerdo, perfecto. ¿Usted o alguien de su familia ha participado en alguna 
actividad en la que las personas se reunieron o trabajaron conjuntamente para el 
beneficio de la comunidad? Entiéndase como comunidad el barrio, el distrito, 
¿usted ha participado en alguna actividad conjunta para buscar algo bueno para la 
comunidad? 
E: Eh… no. 
J: De acuerdo. ¿Y por qué cree que nunca se han juntado para hacer algo?, porque 
siempre hay carencias ¿no?, hay necesidades, necesitaríamos un parque, 
necesitaríamos esto, que esté mejor la pista… 
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E: Claro. La verdad no hemos tenido la, no ha habido la necesidad de los chicos 
porque en el barrio prácticamente donde yo vivo está todo bien, porque lo han 
arreglado, antes no, pero ahora sí lo han arreglado y está bien. 
J: Está bien, correcto. Una situación hipotética, si usted tuviera algún problema con 
el suministro de agua, ¿cree usted que algún vecino le ayudaría? 
E: Sí, sí. 
J: ¿Cuáles son las principales fuentes de información que tiene usted acerca de lo 
que hacen las autoridades distritales, locales? 
E: Eh… los periódicos, los medios televisivos, radiales, el internet también. 
J: Correcto, y ¿cómo calificaría la información que recibe por esos medios de 
información?, la calidad de información, ¿es buena, es veraz, es oportuna, es 
precisa o no es ninguna de las cosas anteriores? 
E: Es buena, pero a veces no es tan precisa, te informan a medias, entonces uno 
tiene que ver todos los medios para poder sacar una conclusión más real. 
J: Leer una mayor cantidad de medios para hacer una media, digamos, y poder 
saber cómo van las cosas. 
E: Exacto, en el periódico te puede salir una noticia, que hubo esto, pero no te dicen 
que costo tanto, se invirtió tanto, entonces toda esa es una información muy tenue, 
¿no?. 
J: Una pregunta acerca de su percepción también, en todas las ciudades, distritos, 
comunidades, existen diferentes tipos de personas, a nivel cultural, a nivel social, a 
nivel racial, a nivel educativo, muchas diferencias ¿no? 
E: (Asiente) 
J: ¿Cuál piensa usted…?, mejor dicho, ¿piensa usted que alguna de estas 
diferentes, diferencias que existen entre los habitantes dividen a la comunidad, 
dividen al distrito, dividen a Arequipa? 
E: Para algo son las diferencias, yo creo que sí. 
J: Pero hay…, o sea provocan división real de la sociedad. 
E: Claro que sí, si una persona es racista nunca va a colaborar. 
J: ¿Y usted cree que eso se da realmente? 
E: En Arequipa yo creo que antes se veía más eso, ahora no mucho, con tanto 
intercambio cultural que tenemos ahora, o sea ya no se ve mucho ese vacío, porque 
antes sí escuchaba el mismo racismo que había de acá, que decían “que los 
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arequipeños, los mollendinos, los puneños…” ¿no?, pero ahora no escucho eso, 
antes lo escuchaba cuatro o cinco veces, ahora lo escucharé pues una vez y esto, 
no ya no, no siento eso, esas diferencias como antes. 
J: Usted menciona las diferencias de raza, hay alguna otra diferencia importante… 
E: No… 
J: Económica, social, cultural. 
E: Hay diferencias sí, pero como te digo, ya no las siento como antes. 
J: No dividen tanto la sociedad como antes. 
E: Yo no lo veo así, porque el país ha ido creciendo y las personas también han 
comenzado a tomar otro tipo de nivel, y también se ve el tema de cultura, o sea a 
eso se ha progresado un montón, pero por ejemplo en la zona donde yo vivo, o sea 
yo noto eso, pero en otros barrios quizás también se ve la parte opuesta, o sea la 
falta de cultura. 
J: No, correcto. A mí lo que me interesa es su percepción de donde está ubicada 
su casa, su hogar. 
E: Uhm… (Afirmando). 
J: ¿Piensa que de alguna manera estas diferencias podrían ser la causa de la 
agresividad o violencia social en la que vivimos?, o sea que haya personas tan 
diferentes en tantos temas, podría ser una de las cusas, podría ser la causa de la 
sociedad en la que vivimos, si es agresiva, si es violenta, etc. 
E: Mira, una de las cosas que… Arequipa, esto, bueno que yo percibo… 
J: Exactamente. 
E: Es una de las ciudades que tiene muchos más valores, ya, y esto siempre lo he 
visto cuando he viajado a diferentes zonas siempre ha tenido mayor valor, la gente 
respeta más, te comento algún tema, por ejemplo, cuando yo iba hace cinco años 
a Lima era todo un caos, o sea venía el micro y te gritaba en tu cara “avenida 
bolívar, sucre,” ¿no?, pero ahora que yo he ido a Lima o sea es otra co…, es otra 
realidad, porque ahora ya no te gritan, sacan sus letreros y te lo enseñan, antes 
eran descuidados ya, ahora tiene su uniforme y andan bien también, bien 
perfumados, es un cambio en el cual sí yo noto que Arequipa se ha quedado. 
J: Ya. 
E: Arequipa antes era todo lo contrario, si había ese orden, esa limpieza, o sea, 
sigue conservando sus valores, pero nos hemos quedado en algunas cosas, no 
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hemos avanzado y ese cambio yo si lo noto con Lima, o sea, la gente está tomando 
más…, ¿cómo se llama?, mas… conciencia. 
J: ¿En Lima? 
E: En Lima. 
J: Correcto. 
E: Y bueno, no sé si será por el tema de…, por el tema de la estimulación, que les 
han puesto sanciones altas, pero eso ha servido para que la gente sea más 
civilizada, bueno, yo lo noto eso más. 
J: De acuerdo. ¿Se siente usted seguro en Arequipa? 
E: Sí. 
J: ¿En qué ámbitos, en qué lugares se siente seguro? 
E: En todos, o sea no… siento, cuando como por ejemplo yo voy a Lima, o sea 
cuando voy a Lima si me preocupo, en cambio acá no, yo puedo dejar el carro en 
la casa, en la calle y me puedo olvidar de haber cerrado y no pasa nada ya, pero si 
eso yo lo dejo en Lima, te puedo asegurar que estoy sin carro y sin cosas. 
J: Usted se siente seguro no solo en su casa y el trabajo, sino también en la calle. 
E: En la calle también, no he tenido problemas, inclusive de zonas donde dicen que 
son peligrosas, uno toma sus precauciones, pero no lo siento pues como en Lima, 
tú en Lima caminas y llega el semáforo y si estás con las puertas sin seguro, las 
abren y te sacan todo lo que puedan, en cambio acá en Arequipa no he visto eso, 
hasta ahorita no he visto eso. 
J: Correcto. Último tema, ¿piensa usted que todo sus derechos como ciudadano 
son respetados plenamente? 
E: En este momento no porque supuestamente la municipalidad está generando 
obras, pero hay veces no comunica y te genera ese malestar porque por ejemplo 
hoy día pueden abrir una calle para mejorarla, y lo que al principio si comunicaban, 
ponían sus anuncios que iba a haber una mejora, pero ahora no dicen, simplemente 
la abren y al día siguiente te encuentras con el tráfico o con algún problema y eso 
hace que tú mismo ante tu trabajo, ante las demás personas no estés cumpliendo, 
o sea te genera un perjuicio. 
J: Y siente en ese caso que sus derechos como ciudadano son vulnerados. 
E: Claro, exacto. 
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J: Y si habláramos de sus derechos en Perú, cuando va a Lima por ejemplo, ¿siente 
que sus derechos son vulnerados o se siente más reconocido, no sé? 
E: En Lima me siento, bueno…, por lo que he percibido o sea, ha cambiado un 
montón y no creo que mis derechos hayan sido, ¿cómo se llama?, cortados o 
vulnerados. 
J: Correcto. Última pregunta, en su distrito, ¿las personas se organizan para hacer 
peticiones conjuntas a las autoridades?, si hay eso de organizarse y no solo en la 
junta de propietarios, sino de repente se organizaron para pedir más luz, sé que me 
ha dicho que ya está todo muy bien, ¿se organizan para hacer eso? 
E: No sí, sí, sí he visto que se organizan, porque por ejemplo, en la parte donde yo 
vivo no, pero en una zona más abajo, les pusieron… una sola…, una sola, de un 
solo sentido la, le tema de… no sé si te acuerdas el tema de los Arrayanes solo 
pusieron de bajada, o sea algo ilógico porque eso siempre ha sido doble sentido, 
entonces sé que ellos se han organizado porque ellos han sido los más 
perjudicados de la zona, querían que sea doble vía, no podía ser, porque si tendría 
que ser solo una vía, tendrían que salir a la variante de Uchumayo y darse una 
super vuelta para haber llegado a su trabajo que es digamos en el centro o ir al otro 
lado que es Sachaca. 
J: De acuerdo, eso lo hicieron los vecinos. 
E: Los vecinos pero de la parte de abajo, o sea, en mi jurisdicción donde yo vivo no 
nos competía a nosotros porque problema no teníamos, el problema no era para 
nosotros, y he visto que sí se han juntado, se han organizado, pusieron una 
pancarta bien grande, que es al costo de ellos ¿no?, no vulneraron nuestros 
derechos y Arrayanes siempre ha sido doble vía. 
J: De acuerdo. 
E: Inclusive ahora ellos mismos pagan al vigilante en las horas punta para que el 
vigilante pare el tráfico y haga subir a los carros, porque como está justo el puente 
De Fierro y en hora punta, todo el mundo se mete ¿no?, y lo que sí he visto es que 
la gente respeta, lo ve como algo loable, algo bueno, que haya una persona que ni 
siquiera es policía de tránsito, que esté encargándose de dirigirlos y apoyarlos, 
porque si no fuese por esta persona te apuesto que ningún carro saldría, porque 
todo el mundo se metería, bueno es lo que yo he visto y me parece que están 
haciéndolo muy bien. 
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J: Perfecto. Era saber su percepción acerca de estos temas. Nada, muchas gracias. 




ANEXO Nº18: Entrevistado nº 20 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 19.4.2013 
Fecha de transcripción: 18.6.2013 
 
J: Primer tema, cuando tú sales de viaje improvistamente, ¿qué pasa con los 
pendientes que tienes?, ¿quién se hace cargo?, ¿cómo se maneja? 
E: Ya, bueno nosotros tenemos una cadena de mano, supuestamente en el manual 
de funciones si hay un improvisto, siempre hay alguien que de alguna manera nos 
puede suplir y si nos puede suplir entonces ya todos los pendientes, si es de manera 
ya muy urgente tenemos también el sistema rpp, donde yo a por ejemplo a la 
asistenta social que vendría ser la que está debajo de mí le puedo decir donde 
están las cosas y como están, porque supuestamente en la empresa debería estar 
todo organizado ¿no?, todas las situaciones de lo que vienen las cosas que se van 
tocando de pedidos, peticiones, reclamos, o se debe estar ahí, sí se puede dar, sí 
se puede informar, referir ¿no? a quién corresponda, y si de alguna manera hay 
una decisión que se tiene que tomar se toma en el directorio, el directorio, por 
ejemplo, hay cosas que son propias de mi ámbito, pero entonces si…, si por encima 
de mí está el superior, entonces pasa directamente ya al superior para que lo pueda 
asumir. 
J: Perfecto. ¿Cuál es el grado de confianza que piensas existe entre los 
colaboradores de la organización? 
E: Por ejemplo, con mis colaboradores directos, para mí la confianza es…, 
estamos…, yo estoy al cien por ciento con ellos, porque por ejemplo ahora estoy 
yo aquí y entonces, por ejemplo, saben que yo de nueve y cuarto a diez de la 
mañana tengo libre, y entonces todo lo que pueda haber pasado allá en ese tiempo 
se soluciona, y después si es uy urgente ya tenemos nuestra clave inclusive ¿no?, 
me llaman tres veces, entonces acá en el celular aparece tres, entonces yo ya miro 
y entonces en el cambio de hora tengo que ver, algo ha pasado, entonces es muy 
constante, y de alguna forma este… por ejemplo yo… sobre todo con los que 
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trabajo que son prácticamente míos son doce ¿no?, con los profesores todos es 
una cuestión de… nos hemos habituado a solucionar problemas, o sea por ejemplo 
y como yo le digo, y una vez que hemos solucionado el problema, damos el 
conocimiento para que el otro este enterado de qué pasó. 
J: De acuerdo. 
E: Porque por ejemplo, yo viernes no voy, pero ya el lunes tengo a primera hora, o 
por vía mail, ya tengo el caso y como se solucionó. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces, ahí es. Por eso, yo creo que el grado de confianza es tremendo ¿no?, 
por eso este… con todos ellos hemos, hemos primero lo que hemos hecho es 
disipar las cuestiones personales entre nosotros, o sea eso ha sido una cosa de 
largo trabajo, porque siempre hay antipatías ¿no?, que uno tiene un cargo, otras 
cosas ¿no? 
J: Correcto. 
E: Entonces, al final, lo que yo he hecho es un poco demostrarles de que no es el 
cargo lo que vale ¿no?, entonces solamente es la relación que podemos tener 
fluida, constante, de que yo tengo una responsabilidad superior a ellos que es 
distinto les digo, no es que yo tengo lo que soy en el cargo, “yo tengo una 
responsabilidad superior a ti, entonces tú, si tú me ayudas bien, y haces lo que te 
corresponde, entonces yo lo tengo que hacer mejor”, entonces es una cadena que 
hemos hecho ¿no? 
J: De acuerdo. Le propongo una frase, “las cosas son siempre para ayer”, así por 
la vorágine, yo necesito un informe pero lo necesito ya, que lo hagan cuanto antes. 
Esa frase, “las cosas son siempre para ayer”, ¿tú la emparentas a tu organización 
o no la emparentas a tu organización? 
E: No, nosotros hemos aprendido a determinar lo que es emergencia, urgencia y el 
proceso, entonces porque si es una emergencia, por ejemplo, a nosotros nos tocó 
que el alcalde de C nos quiere regalar ocho mil metros cuadrados, y con 
emergencia necesitaba documentos y entonces todo se para y todos estamos 
abocados a ese asunto, pero es puntual porque en la emergencia las atenciones 
son puntuales, entonces viene la… lo que se llama la…, de decir a cada uno lo que 
tiene que hacer, entonces esto es emergencia, muy bien, entonces tú registros 
públicos, tú tal, tú, tú, tú, entonces muy bien listo, nos concentramos, tenemos plazo 
749 
 
doce del día, doce del día, y aquel que no lo consigue ya sabemos ¿no? porque, 
entonces buscamos la solución, entonces se presentó el documento para que nos 
lo reenvíen, pero ya le mandamos con el oficio y todo firmado y toda la situación. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces un poquito eso nos ha ayudado un poco a ser ¿no?, para evitar que 
todo sea urgente, todo es urgente, todo es urgente, entonces hay emergencias, hay 
urgencias y hay que respetar el proceso. 
J: Correcto. ¿Cómo califica la calidad de información que hay en la organización?, 
¿te ayuda a tomar decisiones o te dificulta la toma de decisiones? 
E: Por ejemplo en el la…, es muy importante para nosotros la información, nosotros 
por eso tenemos un intranet que es rápido ¿no?, o sea, pero el gran problema es 
cuando las decisiones tienen que venir de abajo hacia arriba, o sea cuando, por 
ejemplo, si es de mi área, pero para involucrar a mi área no solamente es la cuestión 
directiva, sino necesito recobrar información desde el más chiquitito, el portero, el 
profesor, los alumnos, entonces… los operarios, si tengo que hacer ese proceso 
hacia arriba, sí, es bien dificultoso.  
J: Correcto. Y esa información ¿es accesible a todos?, ¿es fácil de acceder?, por 
ejemplo, del segundo de un área al segundo de otra área, ¿tiene que subir al jefe 
para que hable con el jefe…? 
E: No, no, es directo, en ese caso más bien en la organización nos han puesto de 
que las cosas deben ir, si van al directorio, se supone que todos la conocen, para 
que nadie vaya a decir “no sabía”, si no sabemos el tema, se para la reunión “no 
estamos informados”, no tomamos decisiones arbitrarias. 
J: De acuerdo. ¿Cómo reconoce, cómo se reconoce el aporte de los trabajadores, 
de los colaboradores en general?, ¿hay alguna instancia? 
E: Sí, los trabajadores tienen un proceso que se llama “las no conformidades”, 
porque nosotros trabajamos con un sistema de aseguramiento de calidad, y con las 
no conformidades pueden dan a conocer también sus inquietudes por qué, porque 
nosotros, este… al principio las no conformidades fueron las quejas del cliente 
¿no?, las quejas de los alumnos, tantos internos o externos, pero nosotros las 
hemos convertido en oportunidades, porque si entregamos mal un producto no es 
porque está mal el empleado necesariamente, sino porque algo pasó, ¡ah no! no 
me trajeron lo que yo pedí, no me pusieron la calidad del producto que yo había 
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solicitado, no me dieron el tiempo necesario para desarrollar eso, lo hice muy 
rápido, entonces genera una conversación y desarrollo y el trabajar en grupo eso 
ha ayudado un poco ¿no?, o sea el trabajar en grupo es tremendo, pero ahí 
tenemos dificultades de trabajar en grupo, porque este… el celo propio, solamente 
dar hasta donde yo pueda, esas son siempre las dificultades que se va a tener. 
J: Y si un trabajador tiene alguna oportunidad, alguna propuesta de mejora, o sea 
“mira, esto funciona así, creo que si lo hacemos así va mejor”, ¿se le escucha, se 
le premia, se le recompensa? 
E: Eh…, nosotros no hemos llegado todavía a la recompensa si te soy sincero, pero 
de alguna manera sí, este cambio inclusive, es que por ejemplo cada grupo de 
trabajo tiene la facultad de cambiar, o sea tiene su líder, tiene al ingeniero que está 
a su lado, tiene al instructor, tiene los operarios, entonces pueden cambiar inclusive 
¿no?, y es más, a veces cambia toda la organización, porque por ejemplo, con el 
tema de horarios ¿no?, entonces ante esa propuesta se cambia todito, entonces 
todos nos vamos adecuando porque al final es una cadena ¿no?, por el servicio. 
J: De acuerdo, se le escucha entonces. 
E: Se le escucha, sí. 
J: Correcto, ¿y qué pasa en el caso contrario, cuando comete algún error? 
E: Uhm… 
J: ¿Hay algún protocolo para que el error no se cometa más?, ¿o el protocolo está 
más enfocado a castigar a la persona? 
E: Sí, al principio fue tomado así ¿no?, como un castigo, pero después se…, de 
luchar bastante, primero se conversa o sea en grupo, porque es el grupo y el grupo 
asume los retos que van a ser para los siguientes, entonces mucho tiene que ver 
el líder, o sea por ejemplo yo te digo que yo veo prácticamente cuatro grupos allá 
distintos, hay uno que es un líder prácticamente y entonces él está involucrado tanto 
como el personal, o sea sabe tanto como el más pequeño y el pequeño sabe lo que 
está pensando su jefe. Entonces este… tú ves una sinergia ahí, es una cosa 
increíble ¿no?, se van haciendo, y yo también inclusive les decía “hasta para el mal 
se juntan estos ¿no?”, porque de alguna manera parece que… ¿no?, en el fondo 
si hay un error, pero todos sacan la cara, no es que “fue este, fue este”, tiro el dedo 
no, “fuimos nosotros, entonces lo vamos a solucionar así”, y ya están las 
soluciones, pero ya se tenía el problema planteado. En otros grupos más bien es al 
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revés ¿no?, es el esconder la información, depende del jefe ¿no?, que el jefe es 
muy inquisidor, solamente trabaja por tiempos ¿no?, o sea dependiendo un poco, 
un poco nos han dado esa libertad de trabajar con tu grupo, es tu grupo y al final tú 
respondes por tu grupo ¿no? 
J: Perfecto. Le propongo una situación, aparece una oportunidad de inversión, muy 
buena para la institución, inversión de recursos, inversión física, talento humano y 
toda esa serie de cosas, dos caminos. El primero, “sí, como vamos a ganar dinero, 
tenemos que meternos, tenemos que estar dentro y ya vemos después cómo 
cumplimos, ya vamos haciendo, ya vamos arreglando”. Segunda opción, segundo 
camino, cogemos información, qué es lo que vamos a hacer, por qué, cuál es el 
aporte, nos juntamos, nos reunimos, discutimos, discernimos y recién después 
decidimos si lo tomamos o no lo tomamos. ¿Cuál camino se emparenta al…? 
E: El segundo, nosotros vamos, porque nosotros tenemos una finalidad, entonces 
si nuestro fin es solamente ganar dinero en el caso de mi institución, estamos 
perdidos porque perdemos la parte humana, y entonces esto, inclusive hemos 
tenido que salir de CV, porque antes hacíamos mucho trabajo a CV, pero hemos 
hecho un alto, hemos dicho “aguanta”, por qué, porque CV pide y por cumplir el 
pedido sacrificamos educación, sacrificamos tiempo, sacrificamos al personal, 
porque tenemos que cumplir porque no se va con medias tintas CV, y entonces, se 
estaba perdiendo ya la opción educativa, se estaba perdiendo ya el devolver, el 
ayudarlos a ellos, era todo un afán productivo, entonces hemos hecho un alto y 
hemos dicho “no más”. 
J: De acuerdo. ¿Existe alguna manera de premiar el conocimiento?, me refiero a si 
un trabajador quiere estudiar algo, ¿se le reconoce?, si alguien hace un curso, de 
repente se le ayuda con flexibilidad de horarios, o sea, ¿se ponen los medios para 
que las personas sepan más? 
E: Sí, nosotros tenemos una política, tenemos todos una política de capacitación, 
una manera de los incentivos que está entrando es por capacitación, al principio 
hicimos la capacitación para todos y no funcionó, hemos perdido como treinta mil 
dólares capacitando a todo el mundo y al final este…, fue cumplimiento no más 
pues ¿no? 
J: De acuerdo. 
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E: Entonces, dijimos que esa opción no vaya, además que lo hicimos en una 
universidad que al final pensamos que iban a graduarse pues los que habían 
cumplido, y al final se graduaron todos, fue una cosa de locos, nosotros dijimos “no 
puede ser”, todos tienen pues su segunda especialidad, y entonces lo que hemos 
decidido es prácticamente focalizar, quien quiere tiene las puertas abiertas, quien 
no quiere, ahí no más, entonces eso se hace. 
J: Otro tema. ¿Existe alguien en la organización, una persona o un grupo de 
personas que revisen, se pregunten, qué hacemos, por qué lo hacemos así, cómo 
lo hacemos, podríamos hacerlo mejor? 
E: Sí, nosotros tenemos, digamos, el directorio, en el directorio participan los 
componentes productivos, educativos, el personal de administración ¿no? y la 
promotoría, entonces ahí se revisa ¿no?, se hacen los planning operativos a seis 
años, prácticamente nosotros lo hemos… nos lo han ensañado los belgas, porque 
hubo una…, el gobierno belga nos apoyaba con un dinero y nos enseñó a planificar, 
a reunir, a trabajar por ideales, por visión, misión, porque generalmente antes lo 
teníamos, antes lo teníamos pero solamente un papel pues ¿no?, ahí está, pero lo 
que significa involucrar con todos los estamentos, con todas las cosas, nos 
enseñaron a trabajar con planning operativo, entonces es una cosa que más o 
menos va, para mí veo mucho a aprender todos los años. 
J: Y esta revisión que hacen de la cosas, ¿tiene momentos de control periódicos o 
se controla cuando sucede algo? 
E: No, no, esos son bien periódicos porque el sistema belga es cada dos meses, 
porque supuestamente nosotros tenemos un cronograma de todas las cosas que 
se van a tener que desarrollar ¿no es cierto?, y entonces a los dos meses se tiene 
que llenar la información, y automáticamente el sistema te bota tus ratios… 
J: De cumplimiento… 
E: De cumplimiento, de eficiencia, de educación, de todo, cómo vas yendo, y 
entonces y sin querer, te das cuenta que aquello que has propuesto no está 
funcionando, entonces puedes cambiar, puedes hacer, puedes retroalimentar, 
inclusive el mismo sistema modificarlo para que al siguiente cambie ¿no?, porque 
cambiaste tu índice, cambiaste tu indicador, una cosa muy simpática y cualquiera 
diría que es complicado, pero es un Excel sencillísimo, Dios mío, yo me he quedado 
también medio estupefacto, pero todo concatenado y funciona de maravilla. 
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J: Perfecto, ¿qué papel juega…? tu organización es una organización que genera 
conocimiento. 
E: Uhm… (Asintiendo). 
J: Pero, ¿qué papel juegan de repente otras instituciones que también generan 
conocimiento, en la tuya?, en administración, ¿se relacionan con institutos centros 
tecnológicos, universidades para fortalecer, capacitar el área de administración 
para que la gestión del negocio sea mejor?, o sea, ¿están cerca de la academia? 
E: Sí, estamos muy, muy ligados, porque de alguna manera este ámbito de la 
capacitación se ha abierto a todos, desde el más chiquito, porque inclusive le han 
pagado un curso de supervivencia al de seguridad, para que haga, para ponerlo en 
forma, o sea, y también hasta al…, por ejemplo al contador ¿no? que de alguna 
manera que…, la misma congregación a nivel regional o sea nacional y regional 
tiene sus principios, entonces por ejemplo cambiamos de contador y el contador 
pues, para él no es lo mismo llevar, como él decía, no es lo mismo llevar una 
empresa de Iglesia que llevar una empresa así no más, porque hay parámetros que 
ya la congregación pone ¿no?, que todos estén en planilla, “pero no, se puede 
ahorrar”, todos están en planilla, y a él le cuesta, dice “me cuesta que me digan que 
ustedes están en planilla, pero vamos a perder. No nos importa, nos importa la 
dignidad de la persona”, o sea va cambiando un poco ¿no?, pero ese proceso de, 
por ejemplo de sensibilidad a cada ente, por ejemplo en este último tiempo nos 
hemos dado cuenta que hemos perdido, porque yo puedo pasar a otro, irme a otro 
sitio, pero el que reemplaza no hay quien le diga la forma de vivencia, a veces la 
aprende en el camino “matando gente” o fregándonos entre nosotros como decimos 
vulgarmente, pero de alguna manera hemos…, o sea eso de acogerlo y decir “mira, 
estos son los principios rectores”, eso nos ha faltado, lo hemos reconocido 
nosotros. 
J: Eh… ¿se ha producido alguna reorganización en los últimos años? 
E: Sí, hemos hecho dos, porque al principio trabajábamos de una manera, por 
ejemplo de que los de proyectos pasaban al equipo de producción y ahí quedaban, 
ahora el equipo de producción ha pasado al proyecto, o sea, cada uno es 
responsable de todo su proyecto total, antes era dejarle la bomba caliente al de 
producción, y ya pues… 
J: Tú lo produces. 
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E: “tú ve como lo produces, tú soluciona, ¿no?”. 
J: Y estos cambios, ¿cree que han sido buenos? 
E: Sí, han sido buenos ¿no?, han sido buenos ¿no?, entonces este…, lo que sí, lo 
que al principio generó el cambio fue el rechazo ¿no?, o sea fue un rechazo, porque 
acostumbrados a hacer de una manera, y ahora son cuatro maneras de hacer las 
cosas, son cuatro personas distintas que manejan cada uno su grupo. 
J: Correcto. ¿Y cuál es el rol que juega el usuario?, la persona a la que brinda el 
servicio, por no llamarle cliente en la organización, ¿es relevante en el organigrama, 
en la estructura o no? 
E: Sí, por ejemplo, nuestros clientes o nuestros usuarios principales son nuestros 
alumnos, aunque tengamos que producir, ellos son los principales por los cuales la 
obra está hecha, o sea, lo más importante son ellos. 
J: Los alumnos, la parte educativa. 
E: Los alumnos, la parte educativa. Después viene lo otro, que también pues tiene 
su injerencia y de alguna manera se ha creado como una relación ¿no?, porque yo 
sé lo que el mundo del trabajo quiere y los preparo para eso, y es más, la gente 
que conoce cómo yo los preparo viene y se los lleva, o sea hay una relación ahí. 
J: Hay una simbiosis. 
E: Sí. 
J: De acuerdo. ¿Piensa que la visión, misión, proyecto de empresa, declaración de 
responsabilidad, declaración de responsabilidad se ajusta a la realidad de la 
organización? 
E: Estamos en modificación justo de eso, ¿por qué?, porque como te digo hemos 
tenido que cambiar dos veces el modelo, porque nos habíamos dedicado más a 
recoger fondos a tener plata ¿no?, y estábamos muy felices porque éramos 
capaces de comprar una máquina de ciento cincuenta mil dólares, “ahí está, padre 
¿no?”, pero el gran problema es que “¿y la educación?”, ¿de qué me sirve tener un 
monstruo?, si al final los chicos que de alguna manera tienen que aprender en 
primer lugar a ser personas y después ser trabajadores, honrados ciudadanos y 
buenos cristianos no los teníamos, entonces ha sido un proceso muy duro ¿no? de 
cambio porque claro, porque además si te metes solamente a la producción sucede 
que te conviertes en competencia con otros, y el trabajador dice que allá les pagan 
tanto, por qué a mí me pagan menos, entonces ya perdimos la óptica, ya estamos 
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hablando de plata no más en el directorio, y entonces en el directorio cuando nos 
damos cuenta “oye, estamos hablando de pura plata, todo es plata, todo es plata”, 
y dónde esta lo que es el fin de la obra, dónde está el objetivo, dónde están esas 
cosas. 
J: De acuerdo, tres temas finales, el primero, ¿cuál es el rol que juega la calidad en 
el proceso, en el servicio que ustedes brindan? 
E: Ya, la calidad es muy importante, pero la calidad entendida desde la persona, o 
sea nosotros cuando hemos hecho un enfoque de que la calidad es por la persona 
y no por los documentos o los papeles, entonces si la persona de alguna manera 
es honesta, responsable, trabajadora, y los indicadores que pide la calidad que son 
documentos, evidencias, siempre van a estar, pero lo que importa es la persona, 
entonces de alguna forma para nosotros si es importante porque también el 
resultado de los controles de calidad genera una certificación que para nosotros es 
necesaria para afrontar nuestros trabajos, entonces necesario tenemos que 
hacerlo, la próxima semana vienen de SGS a ver productos y servicios, el año 
pasado fue a más, 97 puntos, y este año vamos a bajar, porque nos hemos dado 
cuenta de que cada vez la exigencia que nos pide SGS es mayor y nosotros ya no 
vamos a llegar a la exigencia de este nivel, entonces, pero lo decimos con orgullo, 
o sea, yo no puedo llegar a la exigencia ahora, por qué, porque son muchos 
factores, pero la idea es quedarnos en el nivel A, no en el A+, sino en el A. 
J: Correcto. ¿Tienen estándares de calidad en alguna área? 
E: Sí, tenemos estándares de producción y servicios, la parte educativa la estamos 
trabajando a tal punto que he estado justo ayer en IPEBA, bueno, dos días en 
IPEBA y ya pues los aportes de la institución, inclusive en el libro de IPEBA han 
aparecido ¿no?, que son los aportes para el esto, una cosa increíble, para nosotros 
ha sido una cosa significativa ¿no? 
J: Perfecto. Segundo tema final, ¿cuáles cree que son los valores más importantes 
de la organización? 
E: Siempre como decimos nosotros es la filosofía Salesiana, porque yo les decía a 
toda la gente que dice, no estamos aquí por ganar dinero solamente, sino estamos 
por formar personas y personas que Don Bosco quería formar que son jóvenes de 
escasos recursos económicos; sino si perdemos esa óptica, perdemos todo, 
entonces es la filosofía, inclusive somos capaces de parar producción por hacer 
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una campeonato de fútbol con todos, nosotros somos capaces de irnos de paseo 
con trescientos cincuenta muchachos, de paseo todos ¿no?, y nos hemos dado 
cuenta, al principio pensábamos que nuestros clientes se iban a enojar ¿no?, ahora 
ya saben, cuando venden ya les comunicamos que va a haber paseo, “ah, ya no 
van a atender ese día”, entonces vienen un día antes vienen  dejar para que 
hagan…, o sea, se van adecuando, o sea alguno pensaría de que no, que nosotros 
debemos dedicarnos al cliente, pero cuando ven la mística, cuando sabes cómo 
funciona, tú te adecúas, igual lo que hacíamos nosotros cuando estaba CV, nos 
adecuábamos a lo que CV quiere, si a las seis de la tarde nos llama y dice que hay 
que producir quinientos tarugos para el día siguiente, ¿qué hacíamos?, parábamos 
a todos los que estaban ahí saliendo y entren a hacer tarugos, o sea algo así ha 
pasado ¿no? 
J: Correcto. ¿Y cree usted que dichos valores son coherentes con la realidad de su 
organización? 
E: Sí, aunque nos falta un poquito de amarevolezza, o sea nosotros, nuestros tres 
pilares son la religión, la razón y la amarevolezza, o sea el amor, y entonces un 
poco nos falta eso porque se confunde muchas veces ¿no?, el amor como el 
alcahuete ¿no?, “ya yo te quiero pero te paso, te tapo todas las cosas”, porque 
siempre hay situaciones ¿no?, siempre hay cosas que, como dicen no hay mal que 
dure cien años ni cuerpo que lo aguante, entonces nos vamos enterando de cosas 
y situaciones ¿no?, pero por ejemplo en temas puntuales hemos tenido que tomar 
decisiones, sacar personal con el dolor del corazón del mundo o pedirles que se 
vayan porque no correspondían a la realidad de la institución. 
J: ¿Cree usted que los colaboradores están comprometidos con estos valores? 
E: Por ejemplo, este… todos los antiguos, a mi preocupa el grupo nuevo que entra 
siempre porque los antiguos sí saben en qué estamos, los nuevos… por eso 
queremos que entre como a una especie de acompañamiento ¿no?, por ejemplo, 
el personal nuevo directo que entre con alguien antiguo para que le vaya diciendo 
todas las cosas que hay, para que…, porque a veces traen modelo de otras 
empresas ¿no?, y piensan que es así, por más que, nosotros nos damos cuenta 
que les damos documentos de cómo funciona, cómo tiene que hacer sus procesos, 
los procedimientos, los plazos, todo, pero lo interpretan a su estilo ¿no?, entonces 
757 
 
es todo un proceso difícil, generalmente los más antiguos son nuestra fuente, son 
nuestra base. 
J: Dos preguntas finales, ¿su organización pertenece a redes, consorcios, 
asociaciones, trabaja en red con algunas instituciones? 
E: Sí, nuestra organización pertenece a la red de centros salesianos a nivel nacional 
y a la US ¿no?, que son los centros de formación técnico profesional y universitario 
de la congregación a nivel mundial, entonces hay todos unos parámetros, todas 
unas cosas que vienen desde Roma porque está ahí el rector mayor y el dicasterio 
de la educación, que vienen todos los procesos con los cuales tenemos que…, para 
permanecer siendo una obra salesiana ¿no? 
J: De acuerdo. ¿Cuál es la necesidad de relacionarse?, ¿para qué pertenecer a 
consorcios, redes, que ganan? 
E: Nosotros ganamos con eso, primero que la identidad de la obra está presente, 
porque inclusive la misma congregación ya ha planteado dejar algunas cosas que 
ya no son significativas para la misma congregación, porque ya no están 
correspondiendo a los fines, y segundo porque los lineamientos de actualización, 
los lineamientos de profundidad, de alguna manera siempre son animados desde 
arriba, o sea hay una cosa muy simpática que nos ayuda a nosotros ¿no?, y 
después la comunicación constante por ejemplo, con Lima, con Arequipa, con 
Ayacucho, con Piura nos ha permitido ver que si estamos haciendo cosas 
interesantes ¿no? porque, y no solamente ver las cosas buenas, porque también 
las cosas malas, las…, porque por ejemplo cuando nosotros hacemos una pasantía 
en Piura, nos damos cuenta de que a nosotros de Piura qué nos falta, entonces, o 
viceversa, vienen ellos aquí y dicen “¿de Arequipa qué nos falta?”, y entonces sin 
querer hemos generado una competitividad entre los centros que de alguna forma 
permite ver las potencialidades y ha surgido la necesidad de trabajar en red, 
entonces la red no solamente es para comunicarse las cosas positivas o las 
actividades ¿no?, porque al principio era pura actividad ¿no?, hizo esto, hizo 
aquello, y nosotros para sacar pica a los otros, “nosotros entregamos por dos mil 
quinientos dólares ¿no?”, hemos hecho esta cuestión, hemos ganado una licitación 
de dos mil dólares ¿no?, o sea, ahora se ha convertido en un intercambio de 
situaciones y cosas ¿no?, a tal punto que inclusive dos profesores nuestros se van 
a ir ahora a Chacas a aprender tallado con el P, con el padre P, y de P van a venir 
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acá para ver todo lo que es melanina ¿no?, entonces va a ser todo un proceso de 
intercambio, de crecimiento, porque al final, lo que nos mueve es la finalidad de la 
obra, entonces eso ha hecho que de alguna manera Don Bosco esté así 
posicionado de esta forma, sé que hemos tenido baches, como te digo, dos grandes 
baches, que hemos tenido que limpiar, hemos tenido que limpiar gente de mucha 
experiencia, pero lamentablemente cuando ya entra a otra situación, que no son de 
profundidad humana, perdemos ¿no? 
J: Perfecto, última pregunta, ¿su organización ya conoce todo lo que tiene que 
conocer de lo que hace? 
E: No, porque vamos aprendiendo como te digo, o sea de los belgas yo prendí un 
montón, y ahora va venir cooperación española y aprenderemos también a ver cuál 
es el que…, de alguna forma podemos hacer, porque el lineamiento de políticas 
está claro, pero las formas, las maneras, los enfoques pueden ir variando ¿no?, 
entonces en educación, a nivel empresarial ¿no?, la manera de dirigir, y por ejemplo 
nosotros tenemos, como yo les digo, una oportunidad de renovarnos cada tres 
años, porque cambian al promotor, entonces el promotor nuevo que viene sigue, es 
verdad, la política, sigue los planes, pero le pone la sal y pimienta de su 
personalidad, o sea y eso es valioso, les digo ¿no?, tenemos oportunidades para 
crecer, es más, se han solucionado cosas que antes seguían escondidas porque el 
promotor era más asequible, el otro solamente pensaba en la parte productiva, este 
piensa más en la parte humana, entonces, no descuida el otro, entonces sin ánimo 
de hacer comparaciones como una oportunidad de ir aprendiendo ¿no?. 
J: Entiendo. Muchas gracias. 




ANEXO Nº19: Entrevistado nº 22 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Línea. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 19.4.2013 
Fecha de transcripción: 22.6.2013 
 
J: A ver, primera pregunta, ¿a cuántos grupos, redes, asociaciones, clubs, todas 
aquellas instancias de reunión de personas pertenece usted o algún miembro de 
su familia? 
E: Uhm… ¿te los nombro cuáles son? 
J: No solamente que me diga… cinco, ¡qué sé yo! 
E: En Arequipa tres. 
J: De acuerdo, ¿y cuál es el más importante para usted? 
E: Recreativo el club I, por lo que abarca todos los deportes, muchas actividades 
sobre todo para los chicos ¿no? 
J: De acuerdo.  
E: Para adultos mayormente no, pero para los chicos, para… gimnasia digamos 
¿no?, pero para los chicos pueden hacer de todo ¿no? 
J: Correcto, ¿y por qué pertenece usted a esa asociación?, ¿qué de bueno le da?, 
¿qué de bueno le aporta a la familia?, no sé. 
E: Ah, dentro de la ciudad tienes un sitio donde… donde practicar los deportes, está 
muy cerca, central y de muy fácil acceso, bueno, yo soy primero hija de socio, nieta 
de socio, y después esposa de socio, o sea que pertenezco ya por generaciones 
¿no? 
J: Por lógica consecuencia. 
E: Así es. 
J: Vamos a un tema de confianza, ¿percibe usted que la mayoría de personas en 
el distrito -si quiere lo hacemos más concreto, en el barrio, en la cuadra donde vive 
¿no?- están dispuestas a ayudar cuando es necesario?, o por el contrario, ¿piensa 
que la mayoría de esas mismas personas podrían aprovecharse de usted o de su 
familia si usted se descuida un poco? 
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E: Yo creo que lo segundo, es lo que pasa es que yo no vivo es una zona 
residencial, estoy rodeada de colegios, el hospital… 
J: Uhm… 
E: Y mucho vecindario no tenemos, de familias digamos ¿no?, entonces… ahora, 
la zona de por sí la primera cuadra, el puente, no es muy recomendable que 
digamos y está muy cerca a la casa,… 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Entonces por eso yo opino que sería la segunda opción. 
J: Correcto. ¿Y tiene esa misma percepción del distrito de Arequipa? 
E: Sí, ahora sí. Ahora, por decirte, yo ando temerosa de tomar un taxi, de que mi 
hija regrese tarde, eh… de todas esas cosas ¿no?, o sea, tú no sabes si… en la 
puerta de mi casa muchas a mis hijos les han robado el celular, entonces sí, vives 
con temor. 
J: Correcto. ¿Cómo percibe a los funcionarios del gobierno de la municipalidad 
provincial?, ¿le parecen confiables? 
E: No. 
J: ¿Por qué? 
E: Porque no ves obra, o sea, no ves que ha…, saben que hay delincuencia, saben 
que la ciudad a veces está sucia, que las calles están terriblemente maltratadas, 
pero no es que actúen, por lo menos pronto, lo dejan muchas veces para después, 
muchas veces no les importa, y todo queda como está. 
J: De acuerdo, ¿y cuál es su percepción de los funcionarios del gobierno regional? 
E: Igual, yo creo que hay mucha corrupción, mucho de querer digamos, llenarse los 
bolsillos, pero no trabajar, o sea… 
J: No confía en ellos. 
E: No, yo veo que lees que a veces devuelven plata en los presupuestos y tienes 
tantas cosas por hacer y no las hacen, el gobierno municipal, por decirte, empieza 
los anillos viales estos, se supone que eran obras para seis meses, ocho meses, 
llevamos más de dos años, ya estamos dos años y no hay nada, entonces no 
puedes confiar. 
J: Correcto. Vamos a un tema de acción colectiva ¿no?, ¿usted o alguien de su 
familia ha participado en alguna actividad en la que las personas se reunieron para 




J: Y ¿por qué cree que nunca...?, o sea, ¿de repente necesidades si hay, pero por 
qué no…? 
E: Porque de repente nadie ha tomado la iniciativa, o de repente no tienes como 
llegar para poder juntar a la gente necesaria, como te digo, donde yo vivo no es 
que sea fácil juntar al vecindario, puesto que no hay digamos muchas casas de 
vivienda. 
J: Uhm… (Asintiendo), correcto. 
E: Entonces es medio complicado. 
J: Hay más lugares comerciales entiendo. 
E: El hospital, la iglesia, el colegio, para el otro lado la cárcel… (Riendo). 
J: De acuerdo. Eh… si hubiera, es una situación hipotética, si hubiera algún 
problema con el suministro de agua en su casa, ¿piensa que los vecinos le 
ayudarían a resolverlo? 
E: Eh… por la casa, no pues no hay vecinos que te puedan colaborar con algo. 
J: Están solos ahí ustedes. 
E: Sí, mira, el vecino de al lado es un hotel nuevo, el otro lado es una casa vieja 
que no vive nadie, ya la han botado, al otro lado es la iglesia…, el colegio, el 
hospital… olvídate. Alguna vez hemos tenido problemas con el hospital, porque… 
hicieron un pozo y habían unos olores terribles, no te imaginas todo el problema 
que ha sido para que ellos dejen de funcionar este pozo, porque realmente era 
terrible y no mucha ayuda, hemos tenido que luchar full solos porque los vecinos 
como que… (Hace mueca desinterés). 
J: Correcto. 
E: No les importaba mucho ¿no? 
J: De acuerdo, pasemos a otro tema, ¿cuáles son las principales fuentes de 
información con las cuales usted se entera del actuar, de la actividad, de lo que 
hace…? 
E: Noticieros. (Interrumpiendo). 
J: ¿El gobierno regional o la municipalidad provincial? 
E: Noticieros, periódicos. 
J: Solamente noticieros y periódicos. Y ¿cómo evalúa la información que le 
proporcionan estos medios? 
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E: Eh… muchas veces no creíble (ríe). O sea, porque a veces o agrandan la 
informa…, o sea, magnifican la situación, y a veces no le dan importancia a cosas 
que sí le dan importancia, entonces tienes que leer…, como… o sea, medio 
dispensando ¿no?, ¿será real lo que te están poniendo?, y en nuestros periódicos 
locales, al menos, hay mucho error, entonces tampoco no es tan confiable. 
J: Pero, sobre todo ¿es ahí donde se entera usted? 
E: Sí, porque no hay otro medio. 
J: No tiene otra opción. 
E: No tienes otra opción, a veces en alguna reunión que comentan alguna noticia 
importante ¿no?, y alguno pone una cosa, otro otra cosa, pero tampoco a veces 
todos opinan lo mismo porque unos escucharon una cosa y otros otra, entonces 
tampoco a veces no tienes a veces la información certera. 
J: Correcto. Usualmente existen diferencias entre las personas que habitan una 
ciudad, un pueblo, una región, un territorio ¿no?, diferencias culturales, sociales, 
económicas, raciales, de origen, etc. ¿no?, entonces mi pregunta es ¿piensa usted 
que estas diferencias dividen efectivamente a nuestra sociedad? 
E: Sí, y en nuestra sociedad bastante, todavía hay mucho racismo, hay mucha 
discriminación por la gente, digamos, de la sierra, pero a veces pienso, o sea, existe 
pero también es por falta de educación, hay mucha diferencia entre la educación 
de las personas de las ciudades, digamos, que las personas del campo o de la 
sierra, sierra nuestra ¿no?, y a veces tú dices “pero este cómo hace tal cosa”, pero 
si lo piensas bien a veces no es su culpa, es porque nadie le enseñó otra cosa o 
porque no tuvo la oportunidad de aprender. 
J: Correcto. 
E: O de superarse ¿no? 
J: De acuerdo, y qué me dice si yo le digo, a ver, si yo propongo una…, le digo: 
Mire, estas diferencias, ¿podrían ser la causa de los delitos o de repente de los 
índices de violencia o de agresividad en nuestra sociedad?, ¿estaría de acuerdo 
con esa afirmación? 
E: Sí, en parte sí, porque es gente que crece con cierto resentimiento, quizás por 
no poder tener lo que tienen otros, justamente porque muchas veces no tuvieron la 
oportunidad de formarse, de educarse, de acceder a un colegio, entonces por ahí 
también viene un poco la culpa ¿no? 
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J: Entonces, sí podrían ser causa o contribuir a la violencia, a la agresividad de la 
sociedad. 
E: Yo creo que sí, yo creo que sí y a veces eso hace pues que el resentimiento ese 
sea grande. 
J: De acuerdo, ¿en qué ámbitos usted se siente segura?, ¿dónde se siente segura? 
E: Dentro de mi casa (riendo). 
J: ¿Solamente dentro de su casa? 
E: No, dentro de mi casa, en el círculo donde te mueves, en la casa de los amigos, 
la familia, en tu trabajo, yo me siento muy segura, donde no me siento segura es 
cuando estoy en la calle sola y cuando es de noche, menos. 
J: ¿Ahí es donde más vulnerable se siente? 
E: Sí, siempre he tenido un poco de miedo a la oscuridad (riendo). 
J: De acuerdo, y el último tema, ¿cree usted que la sociedad, en este momento, 
respeta todos los derechos?, ¿respeta plenamente todos sus derechos? 
E: No del todo. 
J: ¿Cuáles derechos o dónde se siente un poco atropellada por la sociedad, por 
todo lo que nos rodea? 
E: Por decirte, autoridades, policías, a veces son prepotentes, malcriados y creen 
que porque tienen un uniforme de policía pueden maltratar a las personas. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: O sacar un beneficio simplemente por el hecho que tienen uniforme ¿no?, 
entonces ahí te sientes maltratado. 
J: De acuerdo. 
E: Es un ejemplo. 
J: Y ¿algún ámbito más en el que se sienta, no sé, que las autoridades, que la 
ciudad no le ofrece todas las condiciones como para… que debería tener usted 
como ciudadana? 
E: ¿Qué si me siento que no existe eso? 
J: Sí. 
E: Sí, es por falta…, o sea, porque nuestras autoridades no son buenas, o sea yo 
creo que si tuviéramos autoridades que realmente entraran al puesto de autoridad 
para servir, para trabajar por el pueblo nuestra realidad sería diferente. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
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E: Ahorita muchos se hacen de la vista gorda y dejan que las cosas pasen, y nadie 
hace nada porque eso mejore, acá tienes muchos problemas en la ciudad que 
siempre ha habido, todo el mundo los conoce, pero nadie hace nada. 
J: Para cambiarlos. 
E: Exacto. Y eso es que la autoridad superior que de repente no tiene la autoridad 
suficiente para que las cosas funcionen ¿no? 
J: Uhm… (Asintiendo). Y la última pregunta, que en parte me la ha ya respondido 
¿no?, pero igual se la tengo que hacer, ¿las personas se organizan en su distrito, 
en su zona, en su barrio para hacer peticiones conjuntas a las autoridades?, si 
hubiera algún problema, usted me decía “sí, tuvimos un problema allí con un pozo 
séptico y protestamos nosotros”, ¿ha sucedido alguna vez que se hayan unido 
todas las entidades que están por allí junto con ustedes para pedir algo a las 
autoridades. 
E: Alguna vez, por la casa alguna vez, alguna vez en el gobierno de uno de los C, 
del hijo de C intentaron hacer en la puerta de la casa un mercado, en la cuadra del 
costado del hospital, y ahí sí, toda la cuadra se paró. 
J: ¿Todos actuaron conjuntamente?  
E: Pero sí, o sea a iniciativa nuestra ¿no?, o sea fuimos, pedimos y sí, hubieron dos 
o tres familias que sí fueron y reclamaron con nosotros y logramos que no se llevara 
a cabo ¿no?, entonces de repente si hubiera un problema de esa magnitud 
nuevamente quizás esas mismas personas pudieran colaborar, no sé si todavía 
viven en la cuadra o no, pero en esa oportunidad sí se unieron a la causa. 
J: Perfecto, pues nada más, muchas gracias por su tiempo. 




ANEXO Nº20: Entrevistado nº 23 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadano. 
Fecha: 21.4.2013 
Fecha de transcripción: 26.6.2013 
 
J: Entonces a ver, primera pregunta, ¿a cuántos grupos, asociaciones, clubs… 
(Interrupción)…, pertenece usted o alguien de su familia? Clubs, partidos políticos, 
de repente asociación del barrio, todos los lugares donde… 
E: ¿La respuesta es puntual o puede ser este…? 
J: Como quiera. 
E: Políticas por ahora no, pero grupos por ejemplo sí, yo pertenezco a un grupo de 
apoyo a los animales y las plantas. 
J: De acuerdo. 
E: Después, pertenezco también a un grupo de protección de infantes abandonados 
que es anónimo el trabajo, es un participación no directa cobijando pero sí de 
apoyo, de trabajo de repente a los padres, trabajo a los hermanos, a los encargados 
de los niños. 
J: Claro. 
E: A esos dos grupos particularmente. 
J: Y de esos dos grupos, ¿cuál considera que es más importante para usted? 
E: ¡Pucha! (Expresión sorpresa), son igual ¡ah! de importantes, porque en uno 
hablamos de medio ambiente y la preocupación eterna de la Tierra y todo eso, y en 
el otro hablamos directamente ya de personas ¿no?, uno habla de animales que 
pueden ser más indefensos que los seres humanos por su falta de integración, y 
otro habla de seres humanos infantes, los dos para mí son igual de importantes… 
J: Le aportan algo. 
E: Sí, sí, sí, los dos y también andamos metidos, inmersos en un grupo de trabajo 
social en vivienda popular, siempre procurando apoyar, ayudar en vivienda popular. 
J: De acuerdo. 
E: Sí, sí, pero eso es un poco menos, pero esos dos grupos sí. 
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J: En el distrito, de repente para hacerlo más concreto, en el barrio, en la calle, 
percibe usted que la mayoría de personas, dos opciones le doy, la primera, 
¿estarían dispuestas a ayudarle si fuera necesario?, o por el contrario, tiene usted 
que cuidarse mucho, porque la mayoría de personas si usted se descuida un poco, 
¿podrían aprovecharse de usted o de su familia? 
E: No, es la primera ¡ah! 
J: ¿Sí? 
E: En este barrio, sí, sí, sí, empezando por ejemplo por los de al lado izquierdo, los 
de al frente, los de este lado (señala a la derecha), los de más allí, los de al frente, 
no sí, la mayoría… 
J: ¿Se ayudan? 
E: Hay uno que otro, siempre hay indiferentes ¿no?, pero sí estoy convencido de 
que en un caso de involucrarse, yo creo que sí, por lo que los percibo, no somos 
amigos, amigos, pero sí percibo que…, se nota que son personas que están 
dispuestas…, han dado muestras incluso, a veces hay personas extrañas en la 
calle y vienen, tocan el timbre y dicen “¿cómo está usted?, hay personas extrañas 
en la calle” ¿no?, a veces se pide una ayuda directa y vienen y la brindan ¿no?, 
están siempre pendientes, como nosotros también andamos pendientes de ellos 
¿no? 
J: Correcto. 
E: Sí, la situación es así, aquí sí ¿no?, en el barrio, en la calle. 
J: Perfecto. ¿Considera usted que los funcionarios de la municipalidad provincial 
son dignos de confianza?, ¿confía usted en ellos? 
E: No. 
J: ¿Por qué? 
E: Porque han dado muestras, han dado muestras directas de no ser bue…, de no 
ser este… autoridades o funcionarios que cumplan con su trabajo, cumplan su 
palabra y cumplan sus ofrecimientos, ahora no más, esta cuestión de estas obras 
de aquí, que se están haciendo ¡terrorífico!, porque aparte de los plazos que sigo 
sin entender, han mentido y mienten, han venido aquí funcionarios del municipio a 
decir que iban a poner seguridad ciudadana, que iban a velar por nuestras esposas 
y nuestras hijas que tienen que venir desde lejos porque no hay transporte, pero 
nunca hemos visto un policía o cosa por el estilo, todo es una desgracia, en la noche 
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las maquinarias hacen una bulla terrible, uno se queja, protesta, no pasa nada, 
entones no, definitivamente, y más ahora, ahora se ha acentuado más esa… ese 
sentimiento de ausencia de los padres, y también de hipocresía, de falta de 
sinceridad, de falta de trabajo serio. 
J: Correcto. 
E: ¡Nada que ver! 
J: ¿Y cómo percibe a los funcionarios del gobierno regional? 
E: Peor. 
J: ¿Por qué peor? 
E: Porque quizá por mi profesión, quizá por mi contacto con la realidad, digamos, 
de este tema de terrenos, posesión de terrenos, invasiones, eh… obras del 
municipio, yo percibo indirectamente, por ejemplo, que esta cuestión de las 
invasiones de terrenos del cono norte es una mafia y un negociado terrorífico ¡ah!, 
la percepción directa es que el gobierno regional, incluidas autoridades, incluido 
presidente, incluso, del gobierno regional eh…, son aliados de los… de los 
dirigentes de los invasores, no solo es percepción, es conocimiento directo de que 
así funciona. Un ejemplo, por ejemplo, cuando se ha hecho el trazo de la nueva 
carretera a La Joya, que ya está construida, pero antes de que se haga el pla…, el 
proyecto inclusive, los invasores ya habían invadido a ambos lados, cinco 
kilómetros a cada lado y hasta La Joya, ¿cómo sabían por dónde iba a pasar la 
carretera?, si ni el mismo gobierno regional tenía el plano, eso es lo que todo el 
mundo no se explica y exactamente dejaron el ancho de la carretera, invadieron 
tres kilómetros, son…, estamos hablando de cuántas hectáreas, ¡me parece siete 
mil!, ocho mil hectáreas, se invaden los terrenos propiciados por dirigentes que 
reciben un sueldo de la región, increíble, reciben siete, ocho mil soles, es un 
conocimiento directo del asunto ¡ah!, una vez que han invadido los terrenos, no se 
sabe ni quiénes son los dueños, los dirigentes han cobrado por esa invasión, cupos, 
no cupos, pagan el derecho de terreno y ahora la región saca un documento, 
después de que el gobierno ha dado una ley que dice que prohibidas las invasiones 
y va a ser drástico, va a meterlos presos, ahora la región saca una resolución 
diciendo que ya está titulándolos, o sea eso. En el caso de mi hijo hemos…, 
tenemos un caso directo de que siento ellos propietarios de un terreno inscrito en 
registros públicos, por ejemplo, una asociación que lo compraron el terreno al 
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Estado y ¿no?, y el gobierno se ha coludido, el gobierno regional, con un grupo de 
gente que desde hace quince, veinte años no deja hacer un obra porque les pegan, 
los apedrean, ¡les disparan balazos!, incluso cuando la gente va a construir en sus 
terrenos y al final el gobierno regional dice, por encima de los registros públicos y 
de sentencias del Tribunal Constitucional, lo revierte el terreno al gobierno regional, 
y hay un CD de una grabación donde están el asesor, los asesores legales, el 
gerente del gobierno regional y mencionan que G ya tiene conocimiento de esto y 
que no hay problema porque se va a encargar él, con el asesor legal y todos, y da 
nombres ¡ah!, de botarnos a nosotros, revertirlo al gobierno regional, y después 
hacer una urbanización en complicidad con los invasores que quieren entrar, 
¡directamente lo tengo!, entonces ante esos dos casos, ¿qué puede pensar uno de 
las autoridades regionales? 
J: Correcto. 
E: ¡Una desgracia! 
J: Vamos a otro tema. ¿Usted o alguien de su familia ha participado o participan en 
actividades que se realizan para trabajar en beneficio de la comunidad?, 
comunidad, barrio, vecindario, lo repito una vez más ¿no? 
E: En el barrio por ejemplo sí, yo personalmente ¿no?, a veces este… hay 
actividades de apoyo, hay actividades que se hacen pro una causa individual o 
reuniones del barrio para ver situaciones de seguridad, sí, sí. 
J: ¿Por qué lo hace, por qué participa usted?, ¿cree que es bueno? 
E: Creo que es lo lógico en una persona normal, interesarse por el ámbito donde 
vive, crece, viven sus hijos, tu familia, bueno, si no haces trabajo de comunidad, 
¡Pucha! (Expresión sorpresa), ¿qué haces?, y en… otra cosa también, volvamos al 
tema, si ves una persona o una familia que está en una mala situación, no 
interesarse, ni si quiera decir “aquí estoy”, ¡chispas! (Expresión sorpresa), creo que 
ya dejaríamos de ser sociedad, dejaríamos de ser seres humanos ¿no?, me parece 
que por lógica un ser humano, el sentimiento de compasión, el sentido de ayuda 
debe estar ¿no?, y de protección mutua, siempre sigo pensando que el hombre es 
un ser que se ha organizado desde que se dio como ser humano en torno a grupos 
para protegerse y es la mejor manera de vivir, organizarse con gente afín, en grupos 
para protegerse y apoyarse mutuamente, creo que es básico ¿no?, fundamental. 
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J: Perfecto. Si hubiera algún problema, si tuviera usted algún problema de agua por 
ejemplo, con el suministro de agua, piensa… ya me ha dicho algo pero igual se lo 
tengo que preguntar, ¿piensa que sus vecinos le ayudarían a solucionarlo? 
E: Sí. Estoy convencido de que… varios. 
J: Varios de aquí le ayudarían. 
E: Tengo la seguridad de uno o dos que sí lo harían, pero estoy convencido de 
que… no varios, muchos lo harían. 
J: Perfecto. 
E: Y no solamente… lo han hecho ¡ah!, lo han hecho. 
J: Ya ha pasado entonces. 
E: Sí, sí, en oportunidades que ha habido un corte de agua, por ejemplo, hemos 
ido, hemos tocado la puerta y la mitad de lo que tenían nos han entregado. 
J: Correcto. 
E: Situaciones así, sí, sí, lo han hecho, yo también lo he hecho, es algo recíproco, 
lógico, parece que es producto de que, como que somos un grupo muy afín, no sé 
si es suerte o uno busca integrarse y vivir, rodearse de gente que pertenece a…, 
que tiene tu mismo comportamiento, tu misma manera de ser, que quizás sea 
partícipe de tus principios de vida ¿no?, entonces uno busca instalarse en una 
comunidad, en una tribu de ese tipo, donde identificas que pueden tener el 
mismo…, los mismos sentimientos, los mismos principios de vida ¿no?, yo por 
ejemplo no iría a vivir un sitio donde…, hablemos en términos, a Challapampa no 
iría a vivir por ejemplo, porque sé que el vecino no me va a hablar ni el otro, cada 
uno hace su vida, por su…, por su tipo de vida, por su manera de enfocar la vida 
¿no?, entonces…, de repente me equivoco, pero… 
J: ¿Percibe que no estaría bien allí? 
E: No, no iría conmigo, entonces yo creo que uno busca integrarse al grupo que lo 
puede recibir y puede participar y puede encontrar también lo que… 
J: Correcto. ¿Cuáles son las principales fuentes de información por la cuales usted, 
redundantemente, se informa de lo que hacen las autoridades locales, regionales? 
E: Diarios, televisión, radio no mucho, radio no, casi escuchar noticias por radio, 
tenemos la percepción nosotros, mi familia y aquí yo particularmente de que los 
noticieros radiales estos están muy paramétricos, parcializados, son manejados 
con gente con intereses políticos, más que nada políticos de algún tipo, un 
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postulante a congresista pone sus dos radios, sus tres radios y ahí solo se dice lo 
que él quiere, y lo dicen sin ningún tipo de respeto por nadie ¿no?, otro pone un 
canal de televisión, bueno, la televisión menos porque eso implica una serie de 
cosas ¿no?, pero radio no mucho, televisión, diarios y el contacto personal. 
J: Correcto. Ya me ha dicho lo que piensa de las radios, y la televisión y los 
periódicos, ¿cree usted que son objetivos, medios objetivos de información, o 
también como me decía, dan información parcializada? 
E: La ra…, o sea… 
J: La televisión y los periódicos, la radio usted me ha dicho que sí, que usted percibe 
que la información es bastante parcializada, ¿la televisión y los periódicos es más 
confiable? 
E: Creo que es más confiable por el hecho por ejemplo de que la televisión, bueno, 
cómo lo percibo, uno encuentra con esto del internet, con esto de la conexión en 
canales internacionales y todo tipo de información, la información en internet y en 
televisión, bueno para mí, es más veraz por el hecho que hay una competencia más 
amplia, es mejor. 
J: Correcto. 
E: Entonces yo creo que sí, y en los diarios, por el hecho de que para mí el diario, 
por ejemplo, da una opinión, claro, tiene una línea política cada diario, eso es 
innegable, pero ya se tiene que responder, o sea el diario está directamente…, 
subsiste directamente en base a quienes lo lean, entonces y lo que diga queda allí, 
entonces tiene que responder, todo el diario responde, no solamente es un 
programa de radio, todo el diario responde a una conducta y a una noticia que 
publica, y va siendo una sumatoria las noticias, esos diarios “chicha”, por ejemplo, 
los lee quien quiere. 
J: Claro. 
E: Pero hay diarios más informativos, hay diarios que tienen una línea. 
J: Correcto. 
E: Pero responden pues ¿no? 
J: Correcto. 
E: Esa es la percepción. 
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J: Vamos a otro tema. En toda comunidad, en toda sociedad, ciudad existen 
diferencias, étnicas, culturales, sociales, económicas, etc. Mi pregunta es ¿piensa 
que estas diferencias dividen realmente a Arequipa? 
E: A ver, siempre ¡ah!, siempre dividen, o sea sería…, no sería correcto, uno estaría 
equivocado si niega que las diferencias étnicas, económicas no dividen… 
J: Correcto. 
E: Pero yo entiendo también que hay una corriente, o sea yo percibo porque…, en 
mi trabajo por ejemplo yo tengo contacto con empresas, empresas grandes, 
medianas, pequeñas que me solicitan mis servicios, tengo contacto con 
proveedores que son digamos, una clase media emergente, fuerte en estos 
momentos, y tengo contacto con los trabajadores, que son la clase C, C podemos 
decirle porque ya no son D, de construcción, y al tener contacto con los 
trabajadores, muchas veces tengo contacto con sus hijos, por ejemplo, y sus 
esposas, su familia, su entorno familiar, su entorno barrial, y lo que yo percibo es 
que hay una corriente, hay una clase media muy fuerte que integra, hay la división 
porque hay gente que todavía se complace en decir este… “indio, serrano”, hay 
gente que mira, tiene los estereotipos tan parametrados, pero hay mucha gente que 
está…, tiene que… por un lado tiene que dejar de lado eso porque… eh… su 
subsistencia, su trabajo lo obliga, lo fuerza a dejar eso de lado, su trato con 
trabajadores, con vendedores ambulantes porque es parte de su trabajo, pero por 
otro lado también en esa obligación se va dando cuenta que… ¡pucha! (Expresión 
sorpresa), los parámetros son absurdos pues, en muchos casos ¿no?, y se va a 
dar cuenta también de que depende del “serrano”, del de ojos azules de arriba 
¿no?, y el de arriba también se da cuenta que la cadena es… este ya, me parece 
a mí, que se va dejando atrás ya. 
J: Correcto. 
E: Existe pero hay una tendencia a ir dejando atrás, la clase media emergente tan 
fuerte en el…, que está empujando esto lo refuerza ¿no? 
J: ¿Y cuál sería para usted la diferencia más importante en Arequipa? 
E: En Arequipa… 
J: ¿Cuál sería la diferencia que más resalta? 




E: Sí, porque retomando un poco lo anterior, si vamos al hecho, ahorita hay una 
clase emergente, hay “n” casos de gente que ha migrado de Puno, de la sierra y 
tiene mucho dinero ¿no?, el…, algo leía por ahí que el ochenta por ciento de los 
carros o el noventa por ciento de los carros del año los compra ese grupo y está 
dirigido a ese grupo. 
J: Correcto. 
E: Entonces eh… un poco la diferencia económica ya no, ya no se percibe, ahora 
hay Quispes y Mamanis que tiene más plata que… bueno, no quiero decir otros 
apellidos, pero tienen más plata que los apellidos estos clásicos y tradicionales de 
Arequipa ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Y les dan trabajo incluso, pero sigue todavía habiendo ahí un parámetro absurdo, 
un estereotipo absurdo de agarrar y decir “este serrano cholo con plata”. 
J: Correcto. 
E: Nuevo rico, como lo dijo una actriz por ahí, no sé…, por la cuestión…, el 
problema de Villarán, en todo ese asunto no sé qué actriz salió y dijo “esos nuevos 
ricos son apestoso y huelen a coca” ¿no?, bueno, sigue habiendo aquí en Arequipa 
incluso hay un grupo que no refuerza, o sea, lleva fuerte esto, pero creo que el 
étnico es el…, sí. 
J: Perfecto. ¿Piensa usted que esas diferencias podrían ser una de las causas o la 
causa de la sociedad violenta, agresiva, hasta… sí, los índices de violencia y de 
delito que tenemos en la ciudad? 
E: O sea, en realidad la violencia para mí cómo viene, yo lo, yo lo, no se puede, yo 
he tratado de entender esto de la violencia, no se puede hacer un común a la 
violencia, la violencia se da en todo nivel. 
J: Correcto. 
E: Dentro de cada nivel socio económico y étnico se da, pero también se da en 
intercambio, o sea hay, existe la violencia… esa violencia psicológica, esa violencia 
perceptiva, esa violencia racial ¿no? eh… de gente que por ejemplo, entra a un 
“lugar exclusivo”, entre comillas porque yo no lo entiendo, se separa 
inmediatamente y mira con mala cara a gente que cree que no es de su nivel étnico 
y lo rechaza, como también en el otro lado ¿no?, en un local de chicha ven entrar 
a un tipo blanco, que sé yo, de otras características y no como las de ellos, 
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inmediatamente termina siendo “pituco” sin plata o termina siendo “marica en busca 
de…” ¿no?, entonces ese es un ambiente, y existe una violencia en el medio por 
falta de cultura, los otros medios, y también en el otro medio, de repente por “exceso 
de cultura”, entre comillas ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Eh… las diferencias étnicas hacen violencia pero es menor, que las diferencias 
entre cada círculo étnico y económico, no, no, esta diferencia étnica y económica 
no creo que propicie una violencia así, más me parece que es focalizada en 
círculos. 
J: Perfecto. 
E: Va los temas de familia. 
J: ¿En qué ámbitos usted se siente seguro? De su jornada de los días, cotidiana, 
¿en qué lugares, en qué ámbitos se siente seguro? 
E: Bueno, para empezar en mi familia, en mi casa, sigo considerando y siempre he 
considerado mi casa como un bunker de mi tranquilidad, sí, adoro pasar la puerta 
de mi casa hacia dentro, sí, en el momento que atravieso la puerta de mi casa, me 
considero blindado, no porque no puedan entrar a mi casa los ladrones, no, me 
blinda en el sentido de que es mi refugio sentimental, emocional, encuentro lo que… 
el balance y el equilibrio, el primer ámbito ¿no?; el siguiente es en mi trabajo, será 
porque solo acepto trabajar donde me siento seguro. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: No es que tenga plata para rechazar los trabajos, busco, cuando busco un 
trabajo, frecuento las posibilidades de trabajo, uno de los factores importantes es 
que me pueda brindar una seguridad, aparte económica, de pago, emotiva, 
emocional, de un buen trato o un trato agradable ¿no?, entonces me rodeo de esos 
factores para…, el segundo es mi trabajo, el tercero quizás aquí, dentro de mis 
amigos… 
J: En el barrio. 
E: Sí, sí, y ese es fundamental porque uno siente que ha cultivado una amistad con 
los amigos del barrio, de treinta años, treinta y cinco años, cuarenta años incluso o 
más, y esa gente siente uno que no lo puede traicionar, no lo puede defraudar ¿no?, 
uno sabe, yo tengo la seguridad de que con los amigos con los que me reúno jamás 
voy a correr un peligro, jamás voy a estar en una situación incómoda, es más, nunca 
774 
 
he estado con mis amigos del barrio, con los que puedo tener alguna relación de 
trabajo, de amistad ¿no?, esos son los tres ámbitos, donde mejor… 
J: Donde más seguro se siente. 
E: Sí, porque luego, de buscar una fiesta, de ir a algún local, de no… 
J: ¿Y en la calle cuando sale? 
E: ¿En qué lugares? 
J: No, ¿en la calle se siente seguro? 
E: No, si es que no es en el… en el barrio sí, porque sé que en cada puerta si me 
sucede algo puedo tocar cualquier puerta y lógicamente van a salir, y me van a 
decir “¿cómo está vecino, qué le pasa, en qué lo sirvo?”, pero en lugares fuera de 
mi ámbito de barrio, no, sea cual sea ¡ah!; no, porque así sea un sitio bonito, 
simpático que uno puede considerar, se ve casos en que existen personas pues 
que no razonan, al estar presente, la violencia puede estar allí ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Sí, es más difícil. 
J: Último tema, ¿cómo siente que está el estado de derecho en Perú?, a ver, ¿siente 
usted que las autoridades, que la sociedad finalmente respetan todos su derechos? 
E: No, no, un gran problema del Perú es que nunca los derechos han sido 
respetados, creo, creo que uno vive con el miedo terrible a que se cometan 
injusticias ¿no?, en cuanto a sus derechos legales, sus…, casos muy claros ¿no?, 
por ejemplo, la S, ya vamos a poner un caso que involucra mucho de esto, la S, a 
ver, yo tengo una empresa que ha sobrevivido durante quince años, más de quince 
años, casi veinte años a las crisis, a la corrupción de los gobiernos anteriores, a la 
crisis del gobierno aprista, etc., etc., nunca la he cerrado, así a trancas y barrancas 
es una pequeña empresa, ahí está pero yo le debo a la S, mi empresa le debe a la 
S, ¡sé que no debo deberle!, pero sucede, fallé en una declaración o no pagué un 
impuesto porque es una empresa pequeña, porque nunca la he cerrado pues, 
porque hay otros que abren una empresa, al año la cierran y vuelven a abrir otra y 
entonces la S nunca los puede encontrar, pero nosotros no, es una empresa 
familiar, la llevo con mi esposa, con mis hijos ¿no?, entonces la S por ejemplo, yo 
le debo un mes quinientos soles, me notifica inmediatamente, ni siquiera me deja 
la notificación, me notifica por internet, supongo que eso es lo legal, es lo legal, 
pero no me enteré y a los diez días está me notificando a todos los bancos y le está 
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diciendo a todos mis acreedores que no cumplo, a mis clientes que soy un deudor, 
que soy un delincuente, por quinientos, mil soles, se ha dado casos en que lo he 
pagado la S doble, nunca me han devuelto, se dan el lujo de decir, “no, esa plata 
te la voy a devolver en pago de impuestos”, o sea cuando ellos “se equivocan”, 
entre comillas se equivocan, pero cuando yo me olvido o no puedo pagar, ¿qué es 
eso?, no existe la justicia, al margen de…, bueno, no existe la justicia porque yo no 
pago, me olvidé de pagar, correcto; están en su derecho de frenarme los impuestos 
y arruinar…, de frenarme…, de embargarme las cuentas bancarias, la cuenta 
bancaria porque solo tengo una y refundirme la vida ¿no?, pero uno mira más allá 
no más, cerquita, mira a los DP de la televisión, mira a los… mira a los H por allí, 
del hermano del presidente, que tiene una naviera, una empresa de pesca, y va 
saliendo que estos tipos le deben a la S trescientos millones, doscientos cincuenta 
millones, cincuenta millones y le deben hace quince años y no se produce ningún 
embargo, no se produce ningún cobro coactivo, los bancos no les cierran las 
cuentas y le dan la plata a la S, ¡qué es esto por amor de Dios!, o sea, de qué cosa 
estamos hablando por amor de Dios; yo tenía un juicio con trabajador en el 
ministerio de trabajo porque según él no le pagué, según yo sí, bueno, era una 
deuda de trescientos ochenta soles, al final se convirtió en cinco mil, ya está el 
embargo trabado por el ministerio de trabajo; a mí el Estado me debe porque de un 
trabajo no me pagó, un trabajo que hice para el Estado hace cinco años, no le 
puedo ganar el juicio, y no puedo trabarle embargo al Estado, de dónde le trabo 
embargo al Estado; eso, y eso no es mi caso, “n” casos; en esta cuestión de mi hijo 
por ejemplo, que compró un terreno, tienen inscritos en registros públicos, un juez 
sentencia que es suyo, va a la corte, al tribunal su…, al Tribunal Constitucional, el 
Tribunal Constitucional dice “es de ellos, déjenlos que construyan”, pedimos 
protección para entrar a construir, vienen sesenta energúmenos, nos agarran a 
balazos, ¡a balazos! desde hace veinte años, vamos a quejarnos a un juez, “dennos 
pues seguridad, porque ustedes nos han dicho que es nuestro, métanlos presos a 
los que nos están metiendo balazos”, nunca, y encima el gobierno regional con sus 
abogados y sus jueces y todo dicen “no, se los vamos a quitar y se los vamos a dar 
a los que les están metiendo bala hace veinte años”, y son tipos con antecedentes 
penales y…, y no pasa nada; yo me equivoqué con la S y giré un cheque mal, o me 
equivoco con alguien y le doy un cheque y no tiene fondos, me voy preso, ahora 
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tiene pena de cárcel, me meten cinco años, de repente no voy preso pero la prisión 
suspendida hace que yo quede proscrito y no vuelva a trabajar en esta sociedad 
nunca más; tres tipos se presentan en la calle, le ponen a uno las metralletas por 
la ventana del carro, le sacan veinticinco mil, cincuenta mil dólares, y de pura cólera 
o de pura risa, pum, pum, pum, matan a dos, ¿cuántos años se van adentro?, 
¿cuántos años van presos?, “quince”, entre comillas, porque derechos, 
conculcados y todo el asunto y beneficios, a los tres están fuera, y por quejarme yo 
de que mataron a mi hijo o por quejarse mis hijos de que…, vienen y los matan; o 
sea, definitivamente el gran dolor de nuestro país es ese. 
J: Correcto. 
E: El día que a la persona que hace las cosas correctamente el Estado lo proteja, 
las leyes lo protejan, entonces los que no hacen las cosas correctamente se van a 
dar cuenta que están mal, aquí el hecho no es ir y matarlo al que hace las cosas 
incorrectamente, al asesino, al extorsionador, no no no, no hay que matarlo, hay 
que…, al que hace las cosas correctamente darle toda la protección de la ley, 
hacerlo sentir amparado y fuerte, entonces de manera que el que le roba, el que lo 
extorsiona, el que lo mata, el que lo asalta, lo va a pensar dos veces porque sabe 
que toda la ley, no lo reprime a él, sino me protege… protege al que hace las cosas, 
ahí está el detalle para terminar con esta situación. 
J: Perfecto. Última pregunta, ¿las personas en su distrito, de repente en el barrio, 
otra vez volvemos al ámbito comunitario, se organizan para hacer peticiones 
conjuntas a las autoridades sobre mejoras, necesidades, carencias que haya a nivel 
de…? 
E: Aquí sí, yo he vivido en Miraflores, tiempo Miraflores considerado un barrio medio 
rojo, mis hijos han crecido allí, han pasado su infancia allí, y frente a todo lo que 
significaba Miraflores con todo… porque Miraflores era una ámbito de delincuencia 
hasta ahora ¿no?, pero nosotros logramos tener dos cuadras o tres cuadras, tres 
calles donde vivíamos libres de delincuencia, de drogadictos y de todo, nos 
organizamos, pedimos a la policía, hablábamos con la comisaría y una parte nos 
ayudó eso, pero el hecho de que nos organizáramos así, incluso hemos llegado a 
hablar con los delincuentes de Miraflores, como había… muchos vecinos que han 
nacido allí y conocían por A o B motivos a los delincuentes, nosotros los hemos ido 
a buscar, hemos conversado con ellos y hemos pedido que no intervengan con 
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nuestros hijos, ni en nuestras casas, ni en nuestra… y lo hemos conseguido, 
increíble, no sé si en su código de… o por el miedo tal vez, no lo sé, pero no robaban 
en nuestras casas mucho, era muchísimo menor, y nunca se metieron con nuestros 
hijos y nunca les ofrecieron droga, por ejemplo, eso es por un lado de Miraflores, 
que tiene un índice de delincuencia y delincuentes ¿no?; y aquí en el barro, sí ¡ah!, 
siempre nos organizamos para la seguridad, le hemos cursado cartas al alcalde 
con este tema de las obras benditas que nos han refundido durante dos años, se 
han pasado cartas, se organizan en función de vecinos que están mal, sí, sí, sí, 
aquí sí también, y es bueno, los vecinos sí… yo creo que todo trabajo con la gente 
que convive es bueno. 
J: Perfecto. 
E: Es bueno y vale la pena. 
J: Perfecto. 
E: Ayuda mucho. 
J: Muchas gracias. 




ANEXO Nº21: Entrevistado nº 24 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 21.4.2013 
Fecha de transcripción: 29.6.2013 
 
J: Primera pregunta, ¿a cuántos grupos, asociaciones, clubs -pueden ámbito 
deportivo, político, etc.- pertenecen usted o alguien de su familia? 
E: Bueno, a ninguno, sí, a ninguno a ninguno, no, quizá porque nunca nos ha 
interesado buscar, eh… pertene… participar, quizá la parte económica también a  
veces en los grupos sociales es importante, a ninguno, no pertenezco a ninguno. 
J: Correcto. ¿Percibe usted que pertenecer a algunos grupos aportaría a la familia?, 
¿sería algo bueno?, grupos ambientales, políticos, fines culturales… 
E: Entiendo que cada grupo, que los grupos tienen como objetivo eh… apoyar a 
sus agremiados, a sus…, a las personas que se inscriben, eh… particularmente 
pienso que no, porque el apoyar, apoyarse personalmente o socialmente depende 
de cada una de las personas. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces si bien podría en alguna forma ampliar el ámbito social, eh… las 
amistades sociales, y de allí pues quizá un apoyo de alguna…, en alguna ocasión 
importante, eh sí, debe de ser así, pero nunca lo hemos buscado, la verdad que no 
nos ha interesado. 
J: De acuerdo. ¿Percibe usted que la mayoría de las personas en el distrito, en el 
barrio, en la cuadra, en la calle, dos cosas: si usted necesita ayuda se la brindarían, 
le ayudarían si fuera necesario o por el contario, la mayoría de las personas podrían 
aprovecharse si usted o alguien de su familia se descuidan? 
E: Pienso que en el ámbito de donde estoy viviendo actualmente apoyaría, eh… sí, 
los vecinos se darían la mano, tuvimos hace un tiempo atrás el incendio de un 
vecino acá al frente y la verdad es que todos salimos a apoyar, a ayudar, a dar un 
cobijo a la vecina, a los vecinos, la verdad que sí, pienso que sí nos damos la mano, 
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no para aprovecharnos de la situación sino precisamente para apoyar a la familia 
en algo. 
J: Correcto, percibe más confianza en ellos. 
E: Eh… sí porque también es una situación de que quizá los vecinos no tengan la 
suficiente situación económica, social que no necesitan aprovecharse de los 
vecinos ¿no? 
J: Correcto. 
E: Porque eso también es muy importante percepción, a veces en otros ámbitos, 
en otros círculos quizás “ah pues, este tiene dos sillas más que yo” ¿no?, pero en 
esta situación no hay eso, entonces no le veo que haya un peligro, al contrario, me 
parece que si nos apoyamos. 
J: Perfecto, ¿confía usted en los funcionarios del gobierno municipal? 
E: Ah… no. 
J: ¿Por qué? 
E: Por mi trabajo, de una u otra forma, de una u otra forma, esto… he percibido 
cómo es que laboran ellos, cómo es que se mueven, sin ir muy muy lejos, hará cosa 
de tres semanas me enteré una familia joven, la señora es viuda, tres hijos peque… 
jóvenes, jóvenes de veintitantos hacia abajo, esto… iban a hacer una construcción 
y pues el director de infraestructura de una municipalidad X les sugirió de que si 
querían que se apruebe sus planos, él tendría que hacerlos, entonces, esa 
percepción es un puntito más a todo lo que es el trabajador público ¿no?, a pesar 
que yo soy trabajadora pública. Pero pienso que hay muchísima corrupción. 
J: Correcto. 
E: Inclusive en mi trabajo hay muchísima corrupción. 
J: Correcto. 
E: Sí, sí, por eso no tengo muy buena referencia del trabajador municipal. 
J: ¿Y los funcionarios del gobierno regional? 
E: Igualitos, yo creo que todos estamos inmersos, somos trabajadores mal 
pagados, trabajadores que a veces por estar en planilla pensamos que estamos 
fijos en un puesto y que no debemos hacer más de lo ínfimamente necesario, 
pensamos que algunos puestos de trabajo son tan claves que eh… es 
coyunturalmente que tienen que llegar allí y por ende sacamos provecho de esa 
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situación, eh… muy probable también que la misma organización está tan corrupta, 
tan corrupta que hace pues que pisemos el palito, que estemos inmersos ahí. 
J: Correcto. ¿Usted o alguien de su familia ha participado en alguna actividad en la 
que las personas se reunieron para trabajar por el beneficio de la comunidad? 
E: No. 
J: Comunidad pongamos de nuevo lo mismo, barrio, cuadra, etc. 
E: Claro. No, no, no, no, esto… tengo entendido que esas faenas se hacen pero 
quien más se apoya en estas faenas realmente no es estos barrios ¿no?, sino son 
barrios un poco…, un segmento C- o D, donde la ayuda grupal es básica para 
sacar… el trabajo comunitario es básico para obtener cosas. 
J: Correcto. 
E: Acá, bueno a pesar de que sí hay una organización en este barrio. 
J: ¿Parrilladas, polladas, cosas así? 
E: Exactamente, se hizo después para la seguridad ciudadana, se han formado un 
grupo que es quien vela por el… por buscar un vigilante, en fin, personalmente no 
me gusta participar, eh… colaboro, colaboro cuando ha había alguna situación 
puntual, pero personalmente no me gusta participar, personalmente. 
J: Perfecto. ¿Cree usted que si tuviera algún problema con el suministro de agua, 
aquí en casa, sus vecinos le ayudarían a solucionarlo? 
E: Eh… uhm… sí, pienso que sí, eh… por ejemplo hay dos o tres familias que sí 
nos saludamos, eh…nos comunicamos cuando ellos salen para que veamos la 
casa, entonces pienso que sí, pero no todos porque no los conozco, pero en alguna 
oportunidad que fuera extremadamente necesario no pienso que me nieguen el 
agua, pienso que no, pienso que no. 
J: De acuerdo. Otro tema, ¿cuáles son los principales medios por los cuales usted 
se informa de lo que hacen las autoridades? 
E: Eh… televisión y periódico, en esos… 
J: En ese orden. 
E: En ese orden, sí. 
J: ¿Piensa que la información que dan la televisión y el periódico en confiable?, ¿la 
percibe de buena calidad, la percibe veraz? 
E: Uhm… habría que tomarla siempre, eh… toda información sea del medio que 
fuere tiene un…, siempre tiene una dirección porque la televisora es de una 
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tendencia política o apoya una determinada autoridad y eso se percibe en algunas 
situaciones ¿no?, entonces ya sabes que esa…, por ejemplo el canal A, lo apoya 
incondicionalmente al señor alcalde, entonces tú percibes eso y cuando tú vas a 
obtener una información como que tamizas también esa información, tamizas y 
dices “bueno, este ya tiene pues cierta, cierta dirección y le voy a creer el treinta, el 
cuarenta, el cincuenta por ciento”. 
J: De acuerdo. 
E: Uhm…, siempre se sabe eso. 
J: En toda sociedad, en toda comunidad, en toda ciudad hay diferencias, culturales, 
económicas, raciales, de procedencia, etc. 
E: Así es, así es. 
J: Mi pregunta es ¿piensa que las diferencias que puede haber en Arequipa dividen 
a la sociedad? 
E: Uhm… sí, sí, sí, sí, eh… alguna vez conversando acá en casa eh… hablábamos, 
en el año noventa entra un presidente que si bien mucha gente, mucha gente pues 
lo ha considerado un dictador, para mí fue una apertura que se hizo tanto 
económica como socialmente. Este presidente hace que la clase que era dominante 
en el país, ciertas familias, eh… ciertas profesiones que eran la élite para ingresar 
al gobierno, no sea tal cual e ingresa una persona que era “del pueblo”, es más de 
otra raza, que no es la nuestra, eso apertura que la gente, que era pues muchas 
ve… en el Perú había una división de unos con otros se mezclen y hoy en día creo 
que después de veinte años estamos viendo el fruto de esa mezcla. 
J: De acuerdo. 
E: Si bien, racialmente todos somos idénticos, racialmente todos somos idénticos 
no hay como en otras zonas los blancos y los indios, no es así, todos somos 
racialmente muy parecidos, pero a veces culturalmente si hay alguna diferencia, 
económicamente la había, o sea cultural y económicamente estaban unidos y ahora 
eso ya se ha disgregado, ahora económicamente es que ha emergido una… una, 
un segmento y se ha confundido, se ha disuelto con toda la sociedad y eso me 
parece un buen punto, muy buen punto. 
J: De acuerdo. ¿Cuáles diría usted que son las causas que…, las diferencias que 
causan la mayor cantidad de problemas a nivel social? o ¿cuáles serían las 
diferencias que más nos dividen?, ¿cuáles son las que tienen mayor incidencia? 
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E: (Suspira) personalmente yo creo que el…, la educación. 
J: Las diferencias educativas. 
E: La educación, ahora si bien una persona puede ser, puede tener una educación 
básica, hablemos de primaria y secundaria, pero no conlleva una educación de la 
familia. 
J: Ya. 
E: Entonces esas cosas son las que, lo percibo por muchas amistades, son las que 
creo que todavía están dividiendo muchísimo. 
J: De acuerdo. ¿Piensa usted que estas divisiones, estas diferencias podrían ser 
una de las causas o influir en la sociedad violenta, agresiva, en los índices de delitos 
que tenemos en Arequipa? 
E: Uhm… no sé, el índice de delincuencia en el Perú, en Arequipa, ¿a qué se debe 
primeramente?, habría que estudiarlo ¿no?, se debe a que hay gente que no tiene 
plata, se debe a que hay gente que esto…, pues no come, es hambrienta y tiene 
que robar, yo creo que no es así, no es la causa. Yo creo que la delincuencia en el 
Perú es un modo de vida, entonces esto…, como modo de vida ah bueno van de 
familia en familia, por eso decía, yo creo que la familia es la que tendría que tener 
una revolución, un cambio, no sé cómo, no sé quién podría hacerlo, pero esto…, si 
la delincuencia y el robo no es fruto de gente hambrienta como era muchos años 
atrás, porque hay trabajo aquí es simplemente modus vivendi y para cambiar eso 
no sé cómo tendrían que hacerlo, entonces la cultura, volvemos a eh… la educación 
en la familia tendría que ser revolucionaria y quizás los… grupos que estén muy 
adentro de esas familias sean los que tengan que cambiar. 
J: Correcto. Última pregunta de este tema y ya pasamos al último también, ¿en qué 
ámbitos se siente usted segura? 
E: En mi casa, primeramente, personalmente no me gustan mucho los grupos, estar 
en grupos, ah… no me gusta mucho intercambiar, por ejemplo juegos grupales no, 
prefiero siempre juegos individuales, entonces eh… ah…, en Arequipa no le veo, 
no la percibo como una ciudad muy insegura, por ejemplo, me muevo para todo 
sitio sola y gracias a Dios nunca he tenido mayor problema, quizá porque siempre 
estoy muy atenta, muy atenta, entonces como tengo que estar muy atenta no me 




J: Último tema, ¿cómo siente que está el estado de derecho en el país?, ¿siente 
que las autoridades, la sociedad en general respetan todos sus derechos como 
ciudadana? 
E: Eso está un poco mediado por la situación de la corrupción, entonces esto, si tú 
tienes una buena cantidad de billete y “puedes romper la mano de alguien”, se 
puede hacer, por ende los derechos también están en función a eso. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Eh… creo que luchamos, luchamos porque se consolide el estado de derecho, 
a pesar de que las mismas autoridades que esgrimen esta situación igualmente 
caen pero pienso que sí se está consolidando, de acuerdo, que se está 
consolidando, sí. 
J: Última pregunta, creo que ya me lo ha dicho pero igual lo vuelvo a reformular, me 
decía usted que ya alguna vez lo han hecho, entonces entiendo que las personas 
aquí en este barrio se organizan para hacer peticiones conjuntas a las autoridades, 
usted me mencionó lo de seguridad ciudadana ¿correcto? 
E: Uhm… (Asintiendo). 
J: Sí se organizan. 
E: Sí, sí, sí, sí, a pesar de que seguramente así como yo no hay muchos 
“practicantes” pero sí apoyamos, quizá económicamente si es que nos piden una 
cuota o algo, pero sí, sí se apoya, a pesar de que cuando hemos tenido el problema 
de estos bypasses, bueno, pero es que todo el mundo trabaja, yo un poco lo veo 
por esa situación, eh… vamos a hacer un mitin que es la forma en que se llama la 
atención, no puede hacerlo porque estás trabajando pues ¿no?, no puede ir tu 
familia tampoco porque todos trabajan, entonces esto… ese es un poco la 
diferencia, quizá nuestras quejas debieron haber sido de otro tema, perdón, de otra 
forma, pero normalmente esas quejas de otra forma nadie les hace caso. 
J: Correcto. 
E: Entonces ya pasaron los tiempos (ríe). 
J: Muchas gracias por su tiempo. 




ANEXO Nº22: Entrevistado nº 25 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 21.4.2013 
Fecha de transcripción: 1.7.2013 
 
J: En primer lugar, si usted sale de viaje improvistamente en su empresa por 
motivos laborales, ¿qué pasa con los pendientes que se quedan?, los tema 
pendientes que se quedan cuando usted sale de viaje, ¿siguen su rumbo?, ¿hay 
personas que los retoman?, ¿hay personas que los realizan o se espera a que 
usted retorne de viaje para llevar adelante los pendientes, para hacerlos? 
E: Eh… cuando es uno o dos días, no hay una persona que actualmente me pueda 
reemplazar ¿no?, hay temas rutinarios como sacar materiales o cosas muy simples 
en las cuales me pueden ayudar los practicantes ¿no?, pero en caso este… tenga 
que salir más de una semana, inclusive de vacaciones, hay una persona que me 
reemplaza, que viene de Lima ¿no?, esta persona es capacitada y este… puede 
hacer todos los digamos, los… las tareas, actividades que hacemos normalmente, 
pero siempre hay tareas digamos complejas que necesitan que yo esté presente, 
entonces esas tareas estarían postergándose hasta mi regreso ¿no? 
J: Correcto. Y ¿cuál cree usted que es el nivel de confianza que hay entre los 
miembros de su organización? 
E: Ah… en la organización que estoy trabajando actualmente es una empresa bien 
grande, se divide en áreas digamos de procesos y en el área donde yo estoy, en el 
proceso que me compete a mí, mi jefe me da total libertad, total confianza, hay una 
muy buena comunicación, mis jefes son profesionales excelentes, y sí pues 
definitivamente me dan todo el apoyo necesario, no solo en recursos sino también 
un apoyo digamos directrices para poder realizar la gestión ¿no?, ahora, en las 
demás áreas también existe esa metodología de trabajo, nuestra matriz está en 
Lima, nosotros somos una sucursal, también pasa lo mismo, no sé en qué medida 
será al detalle pero también pasa lo mismo, dependemos de una superintendencia 
que está en Lima, y acá nosotros desarrollamos autónomamente todos los… las… 
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lo que… los trabajos que tenemos en común los conversamos acá en Arequipa 
¿no? Ahora, como clima organizacional pues yo creo que está bien y está 
sufriendo… estamos teniendo un cambio organizacional, hará dos años se empezó 
un trabajo que empezaba desde el tema de la organización estructural ¿no?, cómo 
se va a organizar, cómo se va a dividir, somos una empresa que tiene no solamente 
alimentos, también tiene empaque, cemento, agroindustria, entonces eso lo han 
estado organizando, ya organizado de una manera más dinámica, y este… el tema 
de herramientas de trabajo tenemos pilares como por ejemplo, que se quiere 
implementar una herramienta que es el TPM, por ejemplo, nosotros somos una 
empresa manufacturera de alimentos de consumo masivo, entonces para nosotros 
la eficiencia del equipo es muy importante y se va a implementar esa herramienta.  
J: Correcto. 
E: Luego, también tenemos el tema de… que ahora digamos nos está afectando 
bastante que es el tema del… desarrollo de competencias ¿no?, el desarrollo de 
habilidades y la manera cómo poder recompensar esa mejora, cómo medir esa 
mejora, todo eso se está evaluando actualmente ¿no? en lo que son evaluaciones 
de personal. 
J: Correcto. Si me permite regresar sobre el tema de la confianza, entonces su jefe, 
usted siente que su jefe confía en usted, ¿usted confía en sus subordinados?, ¿les 
da confianza?, ¿cree que hay un buen ambiente de trabajo, de confianza entre 
ellos, entre su equipo de trabajo? 
E: Nosotros, como se llama, en mi área de trabajo nosotros estamos aplicando el 
empowerment, es decir que a todos mis subordinados se les trata de que sean 
autónomos en tomar sus decisiones, ciertamente hay un proceso de capacitación, 
en algunas máquinas es más largo, en otras más, pero hay personas que ya toman 
sus decisiones propias, yo por ejemplo, a veces trabajo veinticuatro horas al día, al 
veces dieciséis, pero yo solamente estoy este… diez horas, entonces…, eh… diez 
a ocho horas, diez a nueve horas, no perdón de doce a nueve horas estoy 
dependiendo de si estoy veinticuatro o si estoy dieciséis, y las demás horas todos 
los trabajadores de mi área trabajan en forma armoniosa, trabajan sin problemas. 
J: Correcto, correcto. Le propongo una frase “las cosas son siempre para ayer”, a 
veces es usual que se nos solicite un informe, un trabajo, lo que fuere y al preguntar 
sobre la fecha de presentación o el tiempo del que disponemos para hacer ese 
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trabajo se nos dice “no es para hoy día, es para ayer, o sea tienes que hacerlo 
cuanto antes”, esa frase, las cosas son siempre para ayer, ¿usted la relaciona a su 
organización o no la relaciona a su organización? 
E: Justamente, bueno, yo donde estoy trabajando, estoy trabajando alrededor de 
seis a siete años y justamente esa frase yo la he escuchado los dos primero años 
que he estado en el trabajo ¿no?, me decían “¿sabes qué?, necesito esto para 
ayer” ¿no?, diciéndome que lo necesitan urgente ¿no?, pero ahora como te digo, 
la cosa está cambiando, se trata de ser una empresa un poco más ordenada, y 
ahora la frase que escucho es “esa tarea que es urgente planifícala”. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Ese es pienso el cambio que está pasando ahora ¿no? 
J: Correcto. Otra pregunta ¿cómo califica la calidad de información que hay en su 
organización?, en otras palabras, ¿la información en su organización le ayuda en 
la toma de decisiones o le dificulta la toma de decisiones? 
E: ¿Cómo, cómo? 
J: ¿La información que hay es un facilitador para que usted tome decisiones en 
base a ello o no es tan buena, no es pertinente, no es precisa, no es oportuna, por 
lo cual le dificulta tomar decisiones? 
E: Ya mira, en ese tema si digamos, por…, hay uhm… información por ejemplo que 
recibimos para calcular la capacidad de nuestras plantas por ejemplo, planificar los 
horarios, cuánto uno tiene que trabajar al día o cuánto personal requiere ¿no?, y 
eso se hace una vez, si vas a incrementar tu producción planificas noviembre, 
diciembre y pides tú cuanta gente necesitarías para el próximo año, nosotros 
recibimos un plan para el próximo año de una cierta cantidad de productos y se 
hizo la planificación y ahora por ejemplo que estamos en abril, vemos que ya vamos 
corriendo dos meses, marzo y abril con una, con un requerimiento que sobre pasa 
el o… el cincuenta hasta ochenta por ciento de lo que nos habían enviado como 
planificado, entonces eso nos dificulta el trabajo porque esa información es vital 
para que tú puedas planificar cuánto personal necesitas, cuánto personal este… de 
alguna manera tienes que estar capacitando en ciertas máquinas ¿no?, entones 
por ese lado un poco que a veces la información esa para calcular tu capacidad no 
es muy real, tienes bastante aproximación pero en algunos casos no, no es precisa. 
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J: Correcto. ¿Esta información o la información en la organización es libre y 
accesible a todos? Le pongo un ejemplo, el segundo de un área, no el jefe, el 
segundo de un área requiere la información que tiene el segundo de otra área, 
¿para llegar a ese segundo tiene que ir a su jefe, que ese jefe vaya al otro jefe del 
área y recién allí o se pueden comunicar a este nivel?, o sea ¿la información fluye 
fácilmente o hay que pedir permisos, autorizaciones y todo lo demás? 
(Interrupción). Entonces le preguntaba sobre si la información fluye fácilmente entre 
la organización o hay permisos, requerimientos que se tienen que primero cumplir 
para poder acceder a ella, también le decía como un ejemplo, que la segunda 
persona de un área necesita información de la segunda persona de otra área, si 
hay que pasar por los jefes o si ellos se pueden comunicar directamente para 
acceder a la información y tomar decisiones ¿no? y actuar en consecuencia. 
E: Mira, yo pienso que en mi caso, sí yo no tengo ningún problema si necesito 
hablar con alguien que tenga, digamos, mi mismo nivel en la organización en otras 
áreas, pues no hay ningún problema, sí se puede comunicar y más que todo pienso 
por los tiempos de servicio que ya tengo en la planta, que uno, digamos demuestra 
responsabilidad y pues que la información que uno pueda tener pues es 
debidamente controlada ¿no?, eh… ahora ciertamente hay información que no está 
a nuestro acceso, que ya se maneja a otros niveles ¿no?, eso sí un poco difícil de 
conocer ¿no? 
J: Correcto. ¿Cómo se reconoce el aporte de los trabajadores, de los colaboradores 
en la organización?, si alguien encuentra un proceso en el que se puede mejorar, 
propone valga la redundancia una mejora, y la mejora funciona, ¿hay algún premio 
para él, hay algún incentivo, un reconocimiento? 
E: Ya, ese tema justo lo estamos empezando, se quiere empezar desde este año, 
antes no teníamos acá en Arequipa, en Lima sí, ahora, lo mismo que hacen en Lima 
lo queremos implementar acá a partir de este año, y ¿en qué consiste?, o sea, hay 
un trabajo, una mejora en una máquina, o en un proceso y entonces se evalúa 
¿no?, si realmente es efectivo, si realmente significa un ahorro ¿no?, en tiempo, o 
en recursos o en menos desperdicio ¿no?, entonces se evalúa y entre todos los 
proyectos que hay, los mejores obviamente son premiados ¿no?, en realidad todos 
son reconocidos pero los mejores son los que son premiados ¿no? y eso recién lo 
vamos a implementar ahora. 
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J: De acuerdo, y cuando un empleado comete un error, cuando un colaborador 
comete un error, ¿hay un protocolo establecido para que ese error no se vuelva a 
repetir?, o ¿solo se castiga al empleado?, ¿hay algún proceso cuando alguien 
comete un error? 
E: Una falta ¿no?, pues sí, tenemos nosotros un manual, unos procedimientos 
donde se ponen las responsabilidades de los trabajadores ¿no?, y también en esas 
responsabilidades hay un capítulo donde dice lo que se considera como faltas 
¿no?, es decir por ejemplo, no sé, leer un periódico en un puesto de trabajo en el 
cual uno tiene que estar atento al proceso ¿no?, o por ejemplo no sé, no entrar en 
estado etílico ¿no?, y para eso hay penalidades, hay una especie que se 
consideran faltas graves en las cuales inclusive suspensiones de un día, dos, tres 
días o inclusive retirarlo de la empresa hasta…, eso es lo más grave digamos ¿no?, 
pero también hay faltas leves en la cuales eh pues lo normal es primero una llamada 
de atención oral, luego una carta por escrito y si a pesar de eso hay una reiteración 
de la falta se puede hasta suspender ¿no?, ahora en mi área, de los cuatro años 
de trabajo que estoy, solamente he dado una carta a un señor pues que este… 
tenía que estar inspeccionando la línea y se pone a leer el periódico, una carta 
escrita ¿no?, ya se les había comunicado oralmente que no lo podían hacer, 
después de eso, pues no se ha aplicado, llamadas de atención verbal sí, sí, pero 
más que eso no. 
J: Correcto. Le propongo la siguiente situación, aparece una oportunidad de 
inversión, inversión de recursos en todo sentido, monetarios, dinero, 
infraestructura, talento humano para su organización y parece ser buena, dos 
caminos; el primer camino, sí, hay que tomar esa oportunidad porque vamos a 
ganar dinero, nos metemos ahí y ya vemos cómo cumplimos, ya vamos viendo 
sobre la marcha cómo hacer para cumplir lo que tenemos que cumplir; el segundo 
camino, se busca información, se discute, se hace un grupo de trabajo, se 
reflexiona un poco y con información se toma la decisión de si ingresar a esa 
alternativa, apostar por esa alternativa de inversión o dejarla de lado. Una es un 
poco más activa, digamos, una participación rápida, veloz, una respuesta rápida y 




E: Yo pienso que la segunda, justamente nos ha pasado eso el año pasado, nos 
pidieron cambiar el formato de nuestro producto y se nos consultó ¿no?, este… si 
cumplíamos todos los requerimientos ¿no?, la mayoría cumplíamos pero había un 
punto en el cual no cumplíamos, y debido a ese punto que era bastante crítico no 
podía hacer eso, por más que queramos o por más que Lima quiera, no se podía 
porque era muy riesgoso, o sea, se podía hacer, pero el tiempo de cambio de 
formato iba a ser muy difícil de predecir ¿no? 
J: Correcto. 
E: Entonces este… se decidió no, que no va ese y se ha planificado para digamos 
eh… tener la máquina adecuada para poder hacer ese cambio de formato, pero 
eso ya viene futuro y solamente cuando lo tengamos se va a hacer ese nuevo 
producto, ese nuevo formato. 
J: De acuerdo. ¿Existe alguna manera de premiar el conocimiento en su 
organización?, quiero decir, si algún colaborador quiere hacer una maestría, un 
curso de especialización, un diplomado, eso de alguna manera, ¿es premiado por 
la organización, se le ayuda, se le fomenta, se le paga un mejor salario, se le da 
mejores condiciones laborales al que tiene más conocimiento? 
E: Sí, hay un seguimiento ahora de cada colaborador, y se publica ¿no?, por 
ejemplo hay una…, hay una este… hay una trabajadora en una de las áreas, de las 
unidades en las cuales se ha ido a España ¿no?, a hacer una maestría ¿no?, y 
entonces encima en el curso este que fue tipo una beca salió en uno de los primeros 
puestos ¿no?, entonces se publicó y todo, le agradeció recursos humanos recursos 
humanos por haber postulado y haber optado esa beca y se va ahora a estudiar no 
sé cuánto tiempo ¿no?, entonces hay un seguimiento de talentos y a parte también, 
a partir del año pasado han abierto un programa uno puede solicitar un crédito 
educativo para una especialización ¿no?, inclusive puede ser con goce de haber, y 
eso obviamente la solicitud pasa a recursos humanos y a los jefes directos para 
poder evaluar si la especialización está dentro de tu línea de carrera, si es necesario 
y si se da. 
J: Correcto. ¿Qué rol juega el cliente en la organización? 
E: Pues el cliente es fundamental ¿no?, yo no manejo, yo no estoy enterado del 
tema de marketing, de la retroalimentación, yo no estoy muy enterado pero lo que 
a nosotros nos compete por ejemplo, a veces hemos recibido reclamos y al que 
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reclama pues se le escucha ¿no? y se le cambia el producto, y obviamente ese 
reclamo es atendido, para nosotros ese reclamo es prioridad uno, o sea nosotros 
lo tenemos que analizar inmediatamente y tenemos un procedimiento para poder 
identificar cual es la causa raíz ¿no?, y poder evitar que vuelva a salir ese defecto 
al producto, al mercado. 
J: Correcto, entonces podemos decir que, como usted decía, se le escucha al 
cliente. ¿Tiene su organización alguna persona o personas que se encarguen de 
revisar qué hacemos, cómo lo hacemos, por qué lo hacemos así, lo podríamos 
hacer mejor, sí, cómo?, constantemente, que se encarguen de revisar los procesos 
y vean ahí ¿si se puede mejorar algo? 
E: Sí, justamente lo que te comentaba de esta herramienta que es muy poderosa, 
es el TPM, mantenimiento productivo total, este… dentro de esta herramienta hay 
una parte que es este… la mejora enfocada, en la cual dentro tu proceso tienes que 
estar identificando los puntos que te generan una pérdida, merma, tiempo, a un 
procedimiento muy largo ¿no?, entonces se trata de mejorar, eso es digamos un 
nivel operativo, pero TPM también, la idea que es a un segundo paso digamos, es 
que se implemente también en la parte administrativa, también se va a implementar 
ahí, claro que hay módulos que no se van a implementar en la parte administrativa 
pero la idea es esa; a parte tenemos, se ha creado en este cambio organizacional 
que ha habido, eso ha sido hace dos años, se ha creado un área que se llama 
ingeniería industrial y esta área ve todos esos temas ¿no?, temas del TPM, temas 
de las cinco S que estamos implementando, ve temas de capacitación, ve temas 
de… el tema de premiación de proyectos de mejora, entonces si hay un, hay un… 
esta área es la que se dedica a eso y obviamente todas las áreas son responsables 
de las mejoras de sus propios procesos. 
J: Correcto. ¿Qué papel juegan los institutos, centros tecnológicos, universidades?, 
¿ustedes se relacionan con ellos?, ¿hay vínculos de colaboración con ellos? 
E: Eh sí, bueno yo como se llama…, en un inicio cuando empezamos no teníamos 
recursos humanos muy bien implementados, entonces cuando nosotros 
requeríamos personal teníamos que ir directamente a los institutos, y sí nos 
acogieron muy bien, caso de T, caso de U, caso de S, pues muy abiertos, siempre 
dispuestos a colaborar, a presentar los candidatos que estábamos solicitando y 
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actualmente que ya tenemos un área de recursos humanos, esta área es la que se 
encarga de coordinar todos esos requerimientos con los institutos ¿no? ah… 
J: Entonces hay vínculos de colaboración con institutos y universidades. 
E: Sí, ahora digamos un tema de facilitar digamos, o publicar en sus páginas web 
respectivas los requerimientos, pero si pensamos un poco más, no sé cómo algún 
tipo de relación para investigación o si hay algún tipo de relación para algún 
proyecto en específico, pues no, no tenemos. 
J: De acuerdo. Usted me mencionaba algún tema de reorganización ¿no?, 
entonces mi pregunta siguiente va por ese lado, ¿se ha producido alguna 
reorganización en la estructura de la empresa en los últimos cinco años? 
E: Claro, es lo que te comentaba, hace dos años hay un cambio organizacional 
¿no? que digamos ha empezado desde las cabezas, de organizar todo en un 
holding por áreas de compe… digamos de unidades de negocio ¿no? y poco a poco 
ya va bajando a un tema ya más mando medio hasta aterrizar a un tema de obreros 
¿no?, ahora ahí en el aterrizaje pienso que se presentan problemas ¿no? porque 
tenemos nosotros personas con más de treinta años en la empresa ¿no? y un 
poquito resistentes al cambio o en todo caso un poquito incrédulos ¿no?, por qué 
tener ahora que estudiar o por qué tener ahora que preocuparse por eficiencia 
¿no?, si antes no lo han hecho y les iba bien ¿no? 
J: Correcto. ¿Piensa que estos cambios en la organización han ayudado a la 
organización?, ¿han sido bueno para la organización? 
E: Yo pienso que sí, definitivamente que sí, y digamos a veces no son muy 
evidentes ya a veces lo cotidiano pues no te hace ver los cambios, pero sí, yo creo 
que sí, es muy bueno ¿no?, o sea la gente está más empoderada de su trabajo, 
más dueña de su trabajo, toma res… toma decisiones, es más partícipe de las 
decisiones que se toman por el área ¿no?, y bueno eso es lo que se trata de hacer, 
de escuchar a todos, de que todos participen digamos, ahora hay cosas obviamente 
que uno tiene que evaluar y tomar la decisión con las jefaturas de una manera 
objetiva, racional ¿no? 
J: Correcto, ¿cuán relevante es el cliente en el desarrollo del organigrama?, le diría 




E: Sí, sí, definitivamente nosotros tenemos una política de calidad y en esa política 
de calidad, toditos los puntos están orientados a obtener un producto de calidad y 
sano para nuestros consumidores, eso lo tenemos claro en todos los puntos del 
tema de capacitar ¿no? para producir bien, tener máquinas modernas, adecuadas, 
para producir con la calidad y la inocuidad necesaria, se cuida desde la etapa del 
diseño, etapa del proceso, etapa de ventas ¿no?, brindar la información en nuestros 
productos para que el cliente los pueda usar de manera adecuada. 
J: Correcto. ¿Piensa que la visión o misión de la empresa se ajusta a la realidad de 
la organización? 
E: Perdón. 
J: ¿Piensa que la visión y misión que debe tener su empresa, el lugar donde usted 
labora, se ajusta a la realidad?, o sea, ¿es real esa visión o es muy… está ahí pero 
no es real, no se vive eso? 
E: Eh… yo pienso que sí, que es real, bueno, la visión puede ser muy general ¿no?, 
no es muy específica ¿no?, pero yo pienso que sí en ese tema general, yo pienso 
que la organización está enfocada a ser líder, no solamente localmente, sino a nivel 
internacional, y también este… con los productos adecuados, eso creo que es 
importantísimo, todo el proceso está orientado a eso, al cliente, a la satisfacción del 
cliente, entonces en esa manera general sí. 
J: Correcto. Y esta visión, misión ¿fue creada con el aporte de todos los 
colaboradores, trabajadores, funcionarios o fue creada por los accionistas, los 
directores y de allí fue socializada, comunicada a todos? 
E: Bueno, no te podría decir quién lo hizo pero ya va buen tiempo, yo he entrado y 
ya estaba esa visión, es ya cuatro años. 
J: ¿Y la comunicaban adecuadamente a todas las personas que ingresan, a los 
trabajadores? 
E: Exacto, nosotros a cada persona que ingresa le hacemos que lea la visión, la 
misión y la política, y que… pues lo entienda, inclusive a veces se les pide que lo 
expliquen con sus propias palabras, que es lo que entiendan, obviamente cuando 
uno entra como que no lo entiende muy bien ¿no?, pero ya después de… 
anualmente nosotros repetimos siempre en el proceso de retroalimentación, 
siempre está presente la visión y la política ¿no? 
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J: Correcto. Ya usted me ha respondido en parte pero igual quiero regresar sobre 
ese punto, ¿cuál es la importancia que juega el concepto de calidad? 
E: Ya, nosotros tenemos la certificación 9001 ¿no?, y nos obliga a cumplir ciertos 
estándares ¿no?, a veces bueno… el error siempre es posible ¿no?, pero la idea 
es que el proceso digamos frente a una desviación ¿no?, pueda tomar las acciones 
necesarias para que otra vez nuestro proceso esté controlado ¿no? 
J: Correcto, entonces entiendo que hay…, mi siguiente pregunta era si tienen 
certificaciones o estándares de calidad, y usted me acaba decir que sí. 
E: Sí. 
J: Correcto. Dos temas finales, el primero, ¿cuáles cree que son los valores más 
relevantes de la organización? 
E: Yo pienso… 
J: ¿Cuáles cree que son los valores más importantes de su organización? 
E: Eh… Yo pienso que una cultura…, en mí ¿no?, digo a nivel personal, para mí yo 
pienso que me motiva bastante la cultura del éxito ¿no?, el tema de hacer las cosas 
bien, el tema de esforzarte al máximo, en mi caso, para que todo trabaje bien, que 
la gente se sienta también exitosa ganadora, brindar los medios para que todos se 
desarrollen con éxito, y el segundo valor yo pienso que es el tema de manejo de 
recursos ¿no?, el tema de controlar bien, el tema de gastos, el tema de sacarle, 
digamos, el mayor provecho a todos nuestros recursos, a toda nuestra maquinaria, 
recursos humanos, recursos… máquinas, y también lo que nosotros vemos ya a 
manera de espectador cómo es que se hacen las inversiones a nivel corporativo, o 
sea nos dicen “se ha comprado tal cosa, se ha comprado lo otro”, de una manera 
estratégica, eso también yo pienso que es muy importante. 
J: Y si hablamos de los valores que usted cree que tienen o que están en sus 
colaboradores. 
E: Ya, a nivel personal yo pienso que… 
J: O sea, los valores que respira la organización, ¿cuáles son los valores que 
comparten? 
E: Eh… yo, a ver, a mí me gusta mucho mi trabajo porque es un sitio donde uno es 
escuchado, ¿listo?, a uno lo escuchan y lo otro también es que uno se si…, uno se 
siente digamos como en casa, un tema ahí de confianza. 
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J: Perfecto. ¿Y piensa que la mayoría de los colaboradores están identificados con 
esos valores?, con ser escuchados, comparte eso de ser escuchados, ¿sienten 
confianza estando allí, se sienten como en casa? 
E: Eh… yo por ejemplo tengo siete años y he trabajado en planta Arequipa, en 
planta Lima, y digamos que por esa antigüedad sí me siento en confianza, converso 
con todo el mundo y me dan la confianza necesaria ¿no? Ahora, en mi gente que 
trabaja conmigo, también yo les trato de transmitir o que se sientan en confianza 
¿no?, con algunas personas sí he logrado ese nivel de confianza, con otras 
personas no. 
J: De acuerdo. 
E: Pero pienso que es un tema de tiempo ¿no? 
J: De acuerdo, entiendo, ¿y cree que estos valores de confianza, de sentirse en 
casa, ser escuchado, son coherentes con la realidad?, quiero decir si eso va de la 
mano con lo que sucede en el mundo, si es así lo que pasa en la sociedad. 
E: Cómo, no entiendo. 
J: O sea, si los valores que cree que tiene su organización son coherentes con la 
realidad en la que vivimos, con la sociedad, si son comunes a la sociedad o si no 
lo son. 
E: O sea si hay algo común con la sociedad en la que estamos viviendo. 
J: Lo que ha mencionado ¿no?, ser cohe… eh, tener confianza, ser escuchado. 
E: No, no se da. 
J: Correcto. Último tema, ¿su organización pertenece a consorcios, redes, 
trabajan… quiero decir en nexo con otras empresas similares?, entiendo que su 
organización pertenece a un holding ¿no?, a un grupo empresarial, ¿tienen nexos 
de relación, de colaboración con otras empresa similares? 
E: Eh… bueno, no te podría responder porque no estoy muy bien enterado de ese 
tema. 
J: Última pregunta, ¿cree usted que su organización ya conoce todo lo que tiene 
que conocer del negocio? 
E: No, definitivamente que no, o sea, yo pienso que nosotros somos líderes en lo 
que es… en nuestro rubro, tenemos competidores a nivel nacional, que creo que sí 
estamos sobre ellos, definitivamente, pero a nivel mundial yo creo que sí nos falta 
para poder, digamos, llegar a un nivel como dicen nivel mundial, una compañía…, 
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un simple ejemplo ¿no?, por ejemplo en… en países como Japón trabajan con 
eficiencias del ochenta y cinco al noventa por ciento de eficiencia, nosotros lo más 
que hemos llegado ha sido a ochenta, ochenta y… cinco sí pues, en un momento 
hemos llegado a ochenta y cinco, pero ha sido un período, no ha sido constante 
durante…, no lo hemos podido sostener durante el tiempo ¿no?, entonces 
mantenerlo durante el tiempo, eso significa yo creo que sí, realmente ser una 
empresa a nivel mundial como he dicho ¿no? 




ANEXO Nº23: Entrevistado nº 26 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 21.4.2013 
Fecha de transcripción: 3.7.2013 
 
J: A ver, ¿a cuántos grupos, redes, asociaciones, clubs, pertenece usted o algún 
miembro de su familia? 
E: ¿Clubs como el I? 
J: Vale todo.  
E: ¿Ahora? 
J: Partidos políticos, club de ajedrez, todo lo que sea, vale todo. 
E: Bueno, yo no soy muy participativa. 
J: ¿Ni tú ni tu familia? 
E: En realidad no, yo este soy… realmente no. 
J: Autónoma. 
E: Sí, no, no. 
J: ¿Pero pertenecen a I? 
E: Sí, ahora con… bueno, por parte ahora que estoy casada con Fernando, por él 
que participa, le gusta ir, bueno ¿no?, pero antes de casarme realmente no, tengo 
mi Face pero me da mucha flojera entrar, casi no entro. 
J: ¿Y grupos religiosos, políticos, de otra índole? 
E: No, no me gusta es que no, no me gusta, no me gusta participar, no sé, es que 
creo que es mi forma de ser. 
J: De acuerdo. A ver, vamos a donde viven, aquí, la pregunta es ¿percibe usted 
que: a. los vecinos si tienen un problema le pueden ayudar, están dispuestos a 
ayudarle sin ningún problema; o que por el contrario, hay que estar muy alerta 
porque los vecinos si ustedes se descuidan, pueden aprovecharse de usted o de 
su familia? ¿Tienes confianza en tus vecinos o desconfías de ellos? 
E: ¿En esta casa? 
J: (Asiento con la cabeza). 
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E: En esta casa nueva obviamente no conozco a los vecinos y siempre estamos 
alerta, ¿por qué?, porque normalmente los vecinos son locales. 
J: Negocios comerciales. 
E: Sí, entonces, no tanto por los dueños porque podría ser alquilado, realmente no 
sé si son alquilados, por la gente que va, que son discotecas, pubs, esas cosas, a 
lo mucho tengo una señora acá al lado que conozco, que es la de la tienda, nada 
más, hay una señora acá que tiene su tienda y siempre… “hay, usted va a vivir acá” 
me dijo una vez, ¿no? 
J: Conversando y relacionándose. 
E: Conversando con ella, sí, porque he ido a la tienda ¿no?, una vez. 
J: Correcto. ¿Cómo percibe usted a los funcionarios del gobierno municipal? 
E: Como los percibo… 
J: ¿Le parecen confiables? 
E: No. Me parecen indiferentes, no sé, este… todo lo que es el Estado pues, es un 
mal organizador, en general, además,  es que tengo esa percepción y además que 
hacen mal las cosas. 
J: Y usted no… ¿confía en ellos o no confía en ellos? 
E: No. 
J: ¿Y los funcionarios del gobierno regional? 
E: Por eso está la ciudad tan desastrosa, en general ¿no? 
J: Sí. 
E: Las pistas, o sea si tú miras, las pistas para salir no más, eso debería hacer el 
gobierno regional ¿no es cierto?, bueno hacia afuera, bueno también con el 
gobierno y con la municipalidad de Uchumayo será pues, o sea mal ¿no?, mal 
porque no saben organizar, lo que se dedican solamente a hacer poner a sus 
familiares. 
J: Entonces ¿no confía ni en los funcionarios del gobierno municipal ni en los 
funcionarios del gobierno regional? 
E: No. 
J: Perfecto. Otra pregunta, ¿usted o alguien de su familia ha participado, ya me dice 
que no les gusta mucho relacionarse pero de repente por necesidad, en alguna 
actividad en la cual la comunidad, el barrio, la cuadra, los vecinos, se organizaron 
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para trabajar por el beneficio de la comunidad? O sea, alguna actividad para el 
beneficio de todos. 
E: No. 
J: Ninguna. 
E: Uhm, uhm (niega moviendo la cabeza). A parte aquí que somos muy nuevos, o 
sea, no creo que aquí las personas se organicen. 
J: … Se organicen para hacer actividades. 
E: Sí, eso. 
J: De acuerdo. Una situación hipotética, si hubiera algún problema con el suministro 
de agua en esta casa, ¿cree que alguno de los vecinos, de repente la vecina que 
me mencionaba,  le ayudaría? 
E: No, porque creo que no está siempre, no siempre abre la tienda, me parece que 
no está siempre y que lo alquila, ahora, al lado hay una peluquería también que 
está todo el tiempo, pero esa señora es un poco más reacia ¿no?, una vez necesité 
que me cepille, le dije “me voy a demorar cinco”, y lo cerró, y eso que es hasta las 
ocho, pero lo cerró, de repente pensaría que me iba a demorar, que iba a querer 
algo más complicado, lo cerró, lo cerró antes de su hora de cierre ¿no?, una porque 
no sé, no me conocía y yo recién estaba viniendo ¿no?, cerro su peluquería, 
diciéndole “me espera un segundo”, porque era urgente, yo tenía una reunión en 
mi trabajo, normalmente las reuniones que tengo ahora, podría decirse que son 
reuniones de trabajo, no son clubs, son reuniones de trabajo. 
J: Claro. 
E: Esas cosas ¿no? 
J: ¿Usted percibe que le ayudarían o que no le ayudarían? 
E: No, para nada. 
J: ¿Cuáles son las principales fuentes de información sobre lo que hacen las 
autoridades municipales y regionales?, ¿cómo se entera de las noticias de la 
ciudad? 
E: Por la televisión. 
J: Aja. 
E: No es cierto, a veces prendo las noticias. 
J: De acuerdo. ¿Solo por la televisión? 
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E: O también en la mañana prendo, abro la página del C, ahí se van actualizando 
las noticias, cuando tengo tiempo. 
J: Correcto, y hablando de Arequipa, me dice la televisión. 
E: Pero la televisión no es muy…, tienes que discernir porque hay unas cosas que 
son… 
J: Esa es la pregunta, o sea, ¿cuán confiable es la información que recibe usted 
por la televisión? 
E: No es tan confiables porque siempre los periodistas son sensacionalistas en 
general ¿no?, son sensacionalistas, entonces puedes escucharlo por ahí pero 
tienes que ir e investigar más, no todo lo que dicen es verdad, puede ser que haya 
una carretera pero de repente es para… no sé…, están diciendo que está 
perjudicando a alguien pero de repente no, no sé, lo dan con una apreciación ya, 
dan una información con una apreciación de ellos para que la noticia se vea. 
J: De acuerdo. A ver, otra cosa, existen diferentes características entre las personas 
que viven en una ciudad, sociales, económicas, culturales, raciales, podemos 
nombrar muchas de ellas ¿no?, mi pregunta concreta es ¿cree usted que alguna 
de estas características dividen a la sociedad? 
E: Sí. 
J: ¿Cuáles crees que son…? 
E: Las raciales. 
J: ¿Raciales? 
E: Sí, hay gente que… no sé ah… hay gente que es un poco así, racista, me parece. 
J: Sí, todo es percepción. ¿Y crees que eso divide a la sociedad? 
E: Sí, puede ser que divida porque a la gente le gusta hacer grupos ¿no? 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Le gusta hacer grupos, a su grupo puede ser que se ayude, pero si ven a alguien 
que no pertenece o que no es pues o que es de diferente nivel socio económico 
¿no?, también, lo religioso no es ¿no tanto? ¿no?, puede ser pero no tanto ¿no? 
J: ¿Y lo económico, lo social? 
E: Lo económico sí. 
J: ¿Lo cultural? 
E: Lo cultural también porque la gente no conoce pues, tú no conoces y bueno, 
puedes tener, o político definitivamente ¿no? 
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J: ¿Y si tuviera que elegir una?, la que más podría dividir a la sociedad arequipeña, 
¿cuál sería? 
E: ¿A la sociedad arequipeña? 
J: Sí, o sea en Arequipa, ¿cuál de estas diferencias crees que es más notoria? 
E: Uhm… (Piensa), yo creo que la racial ah. 
J: De acuerdo. 
E: Política, o sea, ya que vamos a hacer ¿no?, ya no se están peleando, más es a 
nivel Perú ¿no? 
J: Correcto. ¿Piensa que estas grandes diferencias podrían ser la causa de la 
sociedad agresiva que tenemos, de los delitos que hay, de los altos índices de 
violencia que hay en la sociedad?, ¿que la sociedad esté dividida, fragmentada, 
podría ser o no cree? 
E: No, yo creo que más que todo son por las leyes que existen, están mal hechas, 
las leyes no ayudan, definitivamente no ayudan las leyes, o sea, se puede 
corromper, las leyes a veces son creadas para beneficio de alguien más, o 
realmente son leyes bobas ¿no?, hay leyes que no sirven para nada ¿no?, 
entonces realmente no ayudan, porque has visto ¿no?, los cogen a los rateritos y 
después este… los sueltan, o sea, los policías están que se matan para que 
después los suelten, o sea no hay control y sigue habiendo desorden ¿no?, a las 
finales siguen robando, o sea, la gente que hace este tipo de cosas, crímenes, 
sabe, sabe cómo funciona y los beneficios que ellos tienen, porque los maleantes 
tienen beneficios, no se les puede tocar, los derechos humanos ¿no? 
J: Correcto, ¿en qué ámbitos se siente segura? 
E: ¿Yo? 
J: ¿En qué lugares se siente segura? 
E: ¿En qué lugares? 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: En mi casa. 
J: Solo en su casa, ¿en otros lugares de su jornada diaria o semanal? 
E: Uhm… en mi trabajo también, en ese lugar. 
J: De acuerdo, ¿y en la calle? 
E: Depende de donde camine, uhm… depende de donde este ¿no?, de repente ni 
en las  tiendas ¿no?, a veces estás en las tiendas, dejas tus cosas, yo he visto, y 
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se las llevan, se las roban, entonces… si vas por ese lado ¿no?, de repente en un 
mall hay un poco más de control pero de todas maneras tienes que tener cuidado 
cuando caminas porque no sabes ¿no?, la gente… de repente también te están 
marcando, marcas, tienes que tener cuidado con lo que expones de tu vida, 
definitivamente. 
J: De acuerdo. Y el último ámbito, ¿siente que la sociedad, las autoridades en sí, 
respetan todos sus derechos como ciudadana?, ¿crees que tus derechos son 
plenamente respetados en todos momentos o sientes que algunos de tus derechos 
son vulnerados? 
E: Cuando son este… en lo que es…, en el momento del…, cuando hacen las leyes 
¿no?, en ese momento puede ser porque directamente no, cuando hacen una ley 
que realmente no te beneficia, sino te perjudica, ahí ¿no?, entonces ahí puede ser 
“pucha (Expresión para enfatizar), porque pues”, o sea ¿no?, en ese momento ¿no? 
J: Pero efectivamente ¿crees que algunos de tus derechos son vulnerados o todos 
son respetados? 
E: No, no son todos respetados en ese momento. 
J: De acuerdo, en el momento de hacer la ley ¿no? 
E: Claro, cuando hacen las leyes, a veces este… no se…, aprueban algo, cosas 
que te perjudican ¿no? 
J: Uhm… (Asintiendo). Y la última, de repente si llevan poco tiempo aquí, pero ¿los 
vecinos se han organizado en algún momento para hacer peticiones conjuntas a 
las autoridades sobre algún tema común, algún problema común? 
E: Sí, sí. 
J: ¿Sobre cuál? 
E: La bulla, que hay de los locales, los pocos vecinos que viven por acá ¿no? 
J: Se han organizado. 
E: Se han organizado, presentan cartas pero no les hacen caso, han tenido que 
presentarla varias veces ¿no?, cuando no hay policías este… llaman, el Fernando, 
pero un día este… se han organizado, han estado haciendo, pero el Fernando se 
olvidó, le dijeron “vamos a salir, van a venir los bomberos, vamos a protestar acá 
un sábado en la noche todos los vecinos para….”, yo ni enterada, no me había 
dicho el Fernando, pero vamos a protestar, yo supongo que sí firmarían toda la 
carta para… ¿no?, para que haya eso, se olvidó, estuvimos acá dentro, pero se 
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olvidó, como hay siempre bulla, habían bomberos, policías, y decía “¿qué habrá 
pasado?” y después se dio cuenta, después cuando ya nos íbamos a dormir, “oye 
verdad que hoy día, por eso había tanta bulla porque teníamos una… teníamos que 
salir a protestar”, por los locales que hay demasiados ¿no? y bueno, ha servido 
¿no? 
J: ¿Ah sí? 
E: Sí, han bajado la bulla, hay más policías, un poquito más ¿no?, de lo que no 
hacían caso, se demoraban mucho los policías pero también pues pobres policías 
pues, ¿no?, a veces no tienen todos los recursos. 




ANEXO Nº24: Entrevistado nº 27 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 22.4.2013 
Fecha de transcripción: 4.7.2013 
 
J: A ver, primera pregunta, ¿a cuántos grupos, organizaciones, redes, clubs, 
diversas instancias en las que la gente se agrupa, pueden ser motivos deportivos, 
sociales, culturales, barriales, lo que sea, pero a cuántas agrupaciones pertenece 
usted o algún miembro de su familia? 
E: Yo a ninguna. 
J: ¿Su familia? 
E: Tampoco, no. 
J: ¿Y por qué no pertenece a ninguno, le gustaría pertenecer a alguno o no ve la 
importancia de agruparse, de compartir, no sé, de trabajar conjuntamente? 
E: Sí, me gustaría agruparme, pero la verdad que a veces el tiempo que tengo fuera 
del trabajo es muy poco, muy corto, entonces como que prefiero dedicárselo más 
a mis hijos o a mi esposo ¿no? 
J: Correcto. 
E: Y bueno, de que me gustaría estar en un grupo, sí, pero todavía no veo a qué 
quisiera yo pertenecer o a qué quisiera yo ayudar, a veces como que quiero yo 
ayudar a… no sé, quisiera ayudar a una amiga que ayuda a los ancianitos, pero el 
tiempo que necesitan ellos es muy importante y yo no se los voy a poder dar, 
entonces por eso a veces digo… desisto de eso ¿no?, porque si voy a dar algo, 
tengo que dar algo bien al cien por ciento y no a medias, por eso es que yo a veces 
desisto de hacer eso. 
J: De acuerdo, a ver, vamos a su distrito o si quiere aterrizarlo más a su barrio, a 
su comunidad, a su cuadra, sobre eso es la pregunta, ¿percibe usted que la 
mayoría de personas estarían dispuestas a ayudarle si fuera necesario o por el 
contrario, piensa que la mayoría de personas podrían aprovecharse de usted o de 
si familia si ustedes se descuidan? 
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E: Bueno, por mi barrio, sí, la gente vive en su mundo y no es mucho de ayudar o 
de aportar algo más a lo que tú quisieras ¿no?, si tú tienes una idea, no te aportan 
y más, te dejan con el barco y salen, fugan, porque ya me ha pasado una vez y no 
te ayudan ¿no?, dicen “bueno, ya lo hace, lo hace bien” y no te ayudan. Y ya está, 
entonces por eso es que también no, veo que por mi barrio, por mi urbanización la 
gente ha empezado a vivir su vida, y no acoplarse a nada, ni ayudar a nada ni nada. 
J: Pero a ver, entonces dos preguntas, ¿la gente no ayuda, es indiferente o se 
aprovecharía?, ¿qué piensa usted? Porque no ayudar sería más indiferente ¿no?, 
cada quien hace sus cosas y punto. 
E: Se aprovecharía ¿no?, porque es más fácil decir “ya, yo te ayudo, pero te ayudo 
de esta manera ¿no?, tú lo haces todo pero yo te…, digamos, si necesitas… no sé 
alimentos, yo te doy alimentos”, digamos si yo quisiera ayudar a estos ancianitos 
que quise, me dirían “ya yo te doy el alimento, ropa, todo pero no me involucro más, 
no voy contigo al sitio, al asilo ni nada”, esa es, para mí, una forma de aprovechar 
porque se supone que lo que tu quieres es que todos se integren para que estas 
personas que necesitan ayudan se sientan queridos, ya que por la familia no, por 
lo menos por otras personas sí, entonces qué gano yo yendo con un montón de 
cosas cuando solo soy una, entonces cuando yo quería por ejemplo tener a cinco 
amigas de mi edificio, les dije eso y me dijeron que no, que me podían ayudar de 
esta manera pero no el tanto de ir, ir conmigo, hacer esto ¿no?; por eso digo eso 
es aprovecharse, no es casi involucrarse. 
J: Correcto. ¿Cuál es su percepción acerca de los funcionarios de la municipalidad 
provincial?, ¿considera que son confiables? 
E: No, definitivamente no, creo que ya hemos perdido la fe por toda la… todos 
nuestros alcalde, regidores, y la verdad que la gente ya no, al menos yo ya no confío 
en nada ¿no?, o sea salen simplemente para hacer algo, que lamentablemente es 
robar a la ciudad, y no hacer nada por nada, vemos un montón de ancianitos 
pidiendo dinero, vemos un montón de animales que están en la calle, no se 
preocupan por el bienestar tanto de estas personas indigentes que no deberían 
estar así, que deberían tener un sitio donde vivir, y tanto también por estos animales 
que están en la calle, una, corre peligro la gente y ellos también, y eso es un mal 
aspecto para la ciudad donde vivimos ¿no? y para las personas extranjeras que 
vienen, entonces ya ahora le gente y yo también hemos perdido toda confianza en 
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todos nuestros… los políticos nuestros de todo el país no solamente distrital, por 
eso yo cuando votas, votas ya…, no sabes si votar, anular o votar por algo que 
sabes que no va a ir bien, esa es mi percepción. 
J: Correcto, ¿y los funcionarios del gobierno regional?, ¿cómo los percibe, de igual 
manera o de manera diferente? 
E: Eh… ellos creo que no existen (riendo), porque siempre hablamos del alcalde y 
nunca hablamos de los regidores, porque creo que al final no hacen nada ¿no?, 
siempre estamos pensando que el alcalde tiene que solucionar todos los problemas 
de nuestra ciudad pero nunca hablamos de nuestros regidores, es más, no 
sabemos qué regidores tenemos ni que cosa, a qué se dedica cada regidor, cuál 
es su función, al menos y personalmente no sé qué cosa hacen los regidores, creo 
que van y se sientan y ganan y ya está, no ayudan al alcalde, si todos ellos 
ayudaran al alcalde yo creo que sería diferente no, creo que ellos también hacen lo 
mismo que nosotros los ciudadanos, lo dejan todo al alcalde y ellos no hacen nada, 
entonces por eso la ciudad a veces colapsa. 
J: Correcto, ¿y el presidente regional?, ¿confía usted en él? 
E: No, no. 
J: Tampoco. 
E: No, para nada (riendo), para nada. 
J: ¿Y por qué? 
E: Ehm… 
J: ¿Por lo mismo que me ha dicho anteriormente o por algo diferente? 
E: No, por lo mismo, es un tema que no vemos la ciudad de Arequipa, no se ve ya 
crecer como hace tiempo, yo no soy arequipeña, yo soy de otro sitio, pero de todas 
maneras yo ya estoy diez años acá y no veo que va creciendo, hemos pasado de 
alcalde a alcalde, bueno el regidor es el mismo (presidente regional), y no hay el 
crecimiento que debería haber, las obras no las vemos, no entregan, se demoran, 
entonces Arequipa como que se está quedando y eso es un poco perjudicial para 
la…, para todos nosotros ¿no?, porque la gente que viene de afuera, viene, de acá 
a cinco años, regresa a los cinco y dice “¿qué fue?”, no hay más, no está creciendo. 
J: Correcto. Otro tema, ¿usted o alguien de su familia…? Disculpe la interrupción. 
¿Usted o alguien de su familia ha participado en alguna actividad en la que las 
personas se reunieron para trabajar por el beneficio de la comunidad? 
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E: Eh… bueno, acá en la ciudad de Arequipa no, pero yo tengo una prima en la 
ciudad de Puno que sí ha apoyado al alcalde de Puno ¿no?, sí lo ha apoyado. 
J: ¿Pero aquí en su urbanización? 
E: No, no tenemos, generalmente toda nuestra familia es… y somos pues que no 
nos involucramos mucho, porque como te digo somos foráneos, venimos de otros 
lado, vivimos en esta ciudad pero no… no compartimos con nadie, no ayudamos ni 
nada, somos ciudadanos que no ayudamos (riendo). 
J: De acuerdo. Una situación hipotética, si hubiera algún problema con el suministro 
de agua en su casa, ¿piensa que sus vecinos le ayudarían a resolverlo? 
E: Eh… cómo. 
J: ¿Le darían una mano, le ayudarían? 
E: Sí, sí, por supuesto que sí, sí, sí, sí, somos tres personas que somos dueñas del 
de…, de los departamentos y siempre estamos apoyándonos entre estos tres…, 
entre estas tres personas, claro, si es que los otros vecinos tuvieran un problema 
también, pero sí tengo una persona que nos ayuda en todo lo que puede cuando lo 
necesitamos, tengo una persona que ayuda. 
J: Vamos a otro tema, ¿cuáles son las principales fuentes de información por las 
cuales usted se entera lo que hacen las autoridades, el gobierno regional, 
municipal?, ¿dónde lee las noticias, dónde se entera de lo que sucede? 
E: Por televisión. 
J: ¿Generalmente por televisión? 
E: Sí, generalmente por eso me entero todo ¿no?, en el momento en que estoy 
alistándome que es en la mañana, que es de seis a seis y media, escucho en ese 
momento que es el único tiempo, y en la noche que es de nueve a diez que dan 
más las noticias de Arequipa ¿no?, porque eso es el único medio. 
J: Correcto, y ¿usted ve las noticias de Arequipa en ese momento? 
E: Sí, sí, para… una, para enterarme cuando nos cortan el agua (riendo), que es lo 
fundamental, porque muchas veces me han agarrado así en frío, y otra, para saber 
cómo vamos por la ciudad, en qué vamos ¿no?, a veces estoy… te dicen alguno y 
tú dices “no, no sé”, entonces para saber más lo que pasa en la ciudad, porque 
todos los noticieros son de Lima, sí importa, pero lo que más importa es lo que pasa 
en nuestra ciudad, cómo vamos creciendo, qué va pasando en nuestra ciudad. 
J: Perfecto. ¿Y cómo evalúa la información que le proporciona la televisión? 
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E: Pésima, si uno quisiera… claro, noticias, las noticias hay buenas y malas ¿no?, 
uno quisiera que las noticias no fueran tanto tan trágicas ni dramáticas, y 
quisiéramos saber mucho más como vamos creciendo económicamente, cómo nos 
van viendo los otros países a nivel internacional, que de eso pues nos dan dos o 
tres minutos y el resto de noticias es que mataron, violaron, asesinaron, no sé, 
pegaron a la mamá, al papá, a la mujer y demás, entonces eso hace que un poco 
uno quisiera no escuchar las noticias nacionales, más uno se va a las noticias 
internacionales ¿no?, es lo que más escucha la gente, yo evito irme hacia lo 
internacional, porque donde yo vivo es acá en Arequipa. 
J: Correcto. 
E: Entonces yo escucho a la mayoría de mis compañeras que dicen “no, yo no 
escucho nada del Perú porque es una tragedia”, entonces no vemos ese… esas 
noticias que sí necesitamos ¿no?, porque a veces cuando uno se presenta y te 
pregunta ¿y cómo están creciendo en el Perú?, ni sabemos ¿no?, no sabemos si 
hemos crecido bien, si estamos económicamente bien, si vamos creciendo, si 
tenemos exportaciones, nada, de eso no nos hablan mucho las noticias, de eso 
deberían informarnos a los peruanos para nosotros por lo menos saber y no decir 
“hay, las autoridades no hacen nada”, porque si supieran, si nos dieran más, tú 
sabrías. 
J: Correcto. Le planteo un hecho, existen diferencias entre las personas que habitan 
en una ciudad, en una región, en una comunidad, diferencias raciales, diferencias 
de origen, diferencias culturales, diferencias sociales, diferencias económicas. Mi 
pregunta es ¿piensa usted, cree usted que estas diferencias o alguna de ellas 
dividen efectivamente a nuestra sociedad? 
E: Claro que sí. 
J: ¿Cuáles? 
E: Más que todo las raciales, o sea generalmente yo he sido víctima de eso y la 
verdad que hace que todos los peruanos nos dividamos ¿no?, o sea porque no sé, 
“él es serrano” y pues te vas a un lado y no pues, no compartes con nosotros, yo sí 
lo he sentido y eso hace que todos los peruanos tengamos la división y no podamos 
ser una sola comunidad, ¿me entiendes?, entonces eso es lo que hace que el Perú 
no crezca porque estamos divididos en lo que es… más que todo yo veo en lo racial, 
si es serrano, es costeño, es de la selva, pero más, más veo que a los serranos los 
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dejan a un lado, porque pues somos totalmente diferentes ¿no?, yo no me creo 
diferente pero ellos nos hacen sentir diferentes en todo el trato ¿no?, en todo el 
trato que nos dan, en todas las actitudes que nos dicen, en todo lo que nos hacen 
y eso hace que haya una división en nuestro Perú. 
J: Correcto. ¿Y usted lo ve en Arequipa también? 
E: Mucho más (riendo). 
J: Correcto. ¿Piensa usted que estas grandes diferencias podrían ser la causa, o 
una de las causas que traen como consecuencia una sociedad agresiva, violenta, 
con altos índices de delitos y todo eso?, ¿podría usted atribuir esas diferencias 
como causa de esos problemas sociales? 
E: Es parte de, no es un cien por ciento, pero sí es parte de eso porque la gente 
que ha sido menospreciada, por ejemplo a veces se siente como mucha 
impotencia, hay unos que sabemos eh… llevarlo y bueno pues, ser tranquilos y 
sobrellevarlo, y hay gente que no, se siente tan indignada de haber sido insultado 
que hace cosas como las que hay, tanto vandalismo, la gente que son… de los 
vandalismos es gente pues lamentablemente viene de sectores que nosotros 
decimos bajos ¿no?, porque alguna vez han sido maltratados y han sido 
discriminados y ellos con esa furia creen que van a ganar a todo el mundo, es parte 
de, no es todo un total, no es que por culpa de eso estamos mal, pero sí es parte 
de eso. 
J: Perfecto. ¿En qué ámbitos se siente segura?, ¿en qué lugares se siente segura?, 
a lo largo de su jornada diaria y semanal, ¿dónde se siente segura o se siente 
segura en todo momento de repente? 
E: Eh… bueno, son dos sitios donde yo estoy todo el día, que son en mi casa y en 
mi trabajo, y sí, ahí, en los dos sitios me siento segura, hay sitios que a veces no 
me siento segura y prefiero evitarlos, generalmente yo no salgo por las noches 
porque no me siento segura, el tema este de la inseguridad que hay en las calle 
¿no?, entonces, y es en todo lado ¡ah!, no es simplemente que es por los conos o 
por…, claro obviamente en la ciudad más por las lejanías sí te sientes más inseguro 
porque es más pasivo, más tranquilo, no hay mucho movimiento, pero creo que 
toda la ciudad es insegura, entonces los momentos en los que yo me siento segura 
son en mi centro laboral, estoy todo el día ahí adentro y sé que no me va a pasar 
nada, y en mi casa obviamente ¿no?, pero de ahí… 
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J: Entonces, ¿en la calle experimenta inseguridad? 
E: Sí. 
J: Correcto. Último tema, ¿cómo siente que está el estado de derecho en el Perú?, 
en otras palabras ¿piensa que todos sus derechos como ciudadana son respetados 
tanto por la autoridad, por las autoridades que tenemos locales, como por la 
sociedad?, ¿cree que ambas instancias respetan sus derechos ciudadanos o no? 
E: No, no, yo creo que no respetamos, ninguno nos respetamos ¿no?, no hay 
respeto de derechos, no tenemos el respeto que necesitamos, eh… ah… eso ha 
cambiado bastante, eh… creo que ningún ciudadano siente eso ¿no?, se siente 
inseguro ante lo que pudiera pasar y ser vulnerado en sus derechos. 
J: Correcto. ¿Usted cree que tiene todos los derechos para cambiar el rumbo de su 




J: Última pregunta, ¿en su distrito, que es Arequipa, en su barrio, las personas se 
organizan para hacer peticiones conjuntas a las autoridades sobre temas y 
problemática común? 
E: Sí, sí, bueno… esto… no mucho pero sí una vez tuvimos un problemas y tuvimos 
que hacerlo así porque lamentablemente nos invadieron las barras bravas de la U 
y del Alianza y bueno, tuvimos que hacer un memorial, pedir más que hubiera más 
autoridad, policías, para que no fuéramos víctimas de ataques, porque sí ha pasado 
eso ¿no?, salían cuando necesitaban y rompían vidrios, rompían un montón de 
cosas, entonces sí, sí, poco, pero sí. (Interrupción). 
J: Entonces sí se han organizado en su barrio para… 
E: Sí, sí. 
J: …Pedir conjuntamente. 
E: Pedir conjuntamente porque sí nos vimos afectados casi todos ¿no?, el que era 
de Cabaña María, Los Rosales, que fueron tres urbanizaciones para pedir apoyo a 
las autoridades y bueno, gracias a Dios esta vez sí fuimos escuchados, entonces 
ya ha calmado eso. 
J: Correcto. Muchas gracias por su tiempo. 
E: De nada señor Jhony. 
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ANEXO Nº25: Entrevistado nº 28 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 22.4.2013 
Fecha de transcripción: 7.7.2013 
 
J: Primera pregunta, ¿si usted salde viaje improvistamente quien se hace cargo de 
los pendientes?, los temas importantes que quedan, ¿se delegan, esperan a que 
usted retorne?, ¿usualmente cómo se hace? 
E: Normalmente, si es período vacacional suele haber una persona que asume la 
responsabilidad de coordinar todas las actividades del área digamos ¿no?, esa 
persona se hace cargo de las tareas de seguimiento, de ver con cada una de las 
sub áreas que están bajo mi responsabilidad para asegurarse que este… todo se 
desarrolle de la mejor manera, ahora si es un tema de un día o un tema muy 
esporádico, no hay mayor problema y cada quien hace su, digamos, su autocontrol 
y su auto regulación como ha pasado la semana pasada que he tenido un día de 
descanso ¿no?, pero digamos en vacaciones de una semana, un mes, hay una 
persona que se hace cargo del seguimiento este… digamos al área. 
J: Perfecto. ¿Cuánta es la confianza que piensa usted que existe entre los 
miembros de su organización? 
E: Yo creo que es bastante elevada ¿no?, o sea, eh… tanto por el tiempo que tienen 
estas personas, tanto por el tiempo que tiene el equipo eh… trabajando con 
nosotros, como por las experiencias que hemos venido desarrollando a lo largo de 
estos años, o sea, no solamente se ha tratado de personas con las cuales se trabaja 
bastantes años, sino personas con las cuales poco a poco se les ha ido delegando 
y entregándoles responsabilidades que han venido cumpliendo con éxito ¿no?, 
entonces se trata, tratamos aquí progresivamente de ir delegando más cosas para 
que esa gente se empodere, digamos, y puede desarrollar también su capacidad 




J: Entiendo. Le propongo una frase, “las cosas son siempre para ayer”, se necesita 
un informe pues lo necesito cuanto antes. 
E: Sí claro. 
J: “Hazlo en horas extras o como sea, pero me presentas eso porque la fecha de 
caducidad era ayer”. 
E: Sí. 
J: Esa frase, ¿usted la emparenta a su organización normalmente o no la 
emparenta a su organización? 
E: Eh… lamentablemente sí, normalmente trabajamos bastante… bastante contra 
el tiempo digamos ¿no?, muchas… las cosas que tenemos que ejecutar 
normalmente son de respuestas inmediatas, el área de administración es un área 
de servicios ¿no? que tiene que responder un poco a los requerimientos o dar el 
soporte a las áreas core, digamos a las áreas académicas, de extensiones, 
entonces normalmente las respuestas tienen que ser este… inmediatas ¿no?, eh… 
nos gustaría tener a veces mucho más tiempo, digamos para responder pero 
entendemos veces que la oportunidad de  la respuesta exige que sea lo más pronto 
posible ¿no? 
J: Correcto. Vamos a otro tema, ¿cómo califica la calidad de información que existe 
en las organización?, en otras palabras, ¿la información le facilita la toma de 
decisiones o a veces la dificulta? 
E: Si bien es cierto contamos con importante cantidad de información, me parece 
que podría estar mucho mejor trabajada digamos ¿no?, de hecho no tenemos un 
bussines intelligence que nos permitiría procesar la información y obtener una serie 
de indicadores que nosotros no tenemos ahorita eh… nos manejamos sí digamos, 
por lo menos en el ámbito que nos toca en el ámbito económico financiero con 
todos los este… con toda la información necesaria, sin embargo la parte financiera 
no es la única, no es la única área, debemos, deberíamos llegar a articular la 
información de todas las diferentes unidades de la universidad para poder sacar 
una serie de indicadores cruzados ¿sí?, que nos permitan medir mucho más, de 
forma más precisa los resultados este… o las no sé, el resultado de las acciones 
que vamos tomando, digamos ¿no?. Tenemos información, para cerrar 
simplemente la idea, tenemos información importante pero creo que se podría 
hacer algo mucho más en lo que es procesamiento de información y manejo de 
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indicadores que son fundamentales para gestionar, tú no puedes gestionar lo que 
no puede medir con exactitud digamos ¿no? 
J: Correcto, se podría aprovechar mejor toda la data. 
E: Definitivamente, definitivamente, generar mejor, o sea, aprovechar mejor la 
información que hay y generar más información además, o sea… 
J: Correcto, ¿y esta información es libre y accesible a todos?, ¿es burocrático 
acceder a ella?, por ejemplo, la segunda persona de un área requiere información 
que tiene la segunda persona a cargo de otra, ¿es necesario ir hasta los jefes para 
que ellos conversen y se proceda o se puede proceder lateralmente de segundo a 
segundo? 
E: Eh… No he tenido experiencias en las que se generen se tipo de burocracias, 
ahí sí yo creo que el acceso a esos niveles es… es este fluido digamos, sí es 
flexible. 
J: De acuerdo. 
E: Te digo desde mi perspectiva. 
J: Eso es lo importante en esta charla. ¿Cómo se reconoce el aporte de los 
trabajadores en la organización?, si algún trabajador, algún colaborador encuentra 
algo que se puede mejorar, propones esa mejora y esa mejora es real, ¿se 
reconoce, se premia, se fomenta?  
E: Eh… yo creo que esa es una carencia ¿no?, se reciben sí las propuestas, los 
sistemas de calidad posibilitan eso, el recibir las propuestas y las sugerencias de 
los trabajadores y no solo a nivel general, sino también a nivel de las áreas, que 
son abiertos a escuchar y acoger los cambios que consideramos son además 
pertinentes y oportunos eh… sin embargo, el reconocimiento muchas veces, yo 
creo que debería ser no sé si más explícito o más formal a veces, porque eh… y lo 
he escuchado muchas veces, hay esa sensación de que se pide justamente para 
ayer, se proponen cosas y tal, pero el reconocimiento no llega, no hay…, falta aún 
la palmadita en la espalda. 
J: Correcto. 
E: Este… la gente todavía siente que se podría, digo, no es que no se haga nada, 
algo se hace pero es muy…. es mínimo con respecto a lo que realmente se podría 
hacer, yo pienso que falta bastante en cuanto a ese reconocimiento que finalmente 
es algo… digo, que va de la mano de lo monetario, no todo es monetario, sino 
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también la gente tiene que sentirse reconocida por la labor que hace y a veces 
basta con un “bien hecho” o una palmadita en la espalda para que esa gente este 
se sienta satisfecha con lo que está haciendo ¿no? 
J: De acuerdo, y qué sucede en el caso contrario, cuando alguien comete un error, 
¿hay algún protocolo que se asegure más… no sé, de prevenir que el error vuelva 
a cometerse o busca solamente castigar a la persona o llamarle la atención o ambas 
cosas?, ¿hay alguna forma? 
E: Ahora tampoco, no sí, en ese sentido no hay tampoco un esquema de castigos 
y de sanciones, sino lo que se busca es sí analizar la situación y generar el 
conocimiento que nos lleve a que no se repita ese error, digamos ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Analizar qué generó el error ¿no?, cambiar aquellas partes del proceso que 
llevaron a cometer ese error ¿no?, y si es posible, no que digo, sí es posible, 
además medir en una siguiente oportunidad que no se esté cometiendo ese mismo 
error ¿no?, ahí la idea es que no simplemente te digan quien fue el “culpable” y se 
castigue, sino se analice y se pueda gestionar ese conocimiento además para que 
a nivel de ese proceso en particular y de otros similares no se vuelvan a cometer 
las mismas fallas ¿no? 
J: Entiendo. Le propongo la siguiente situación, aparece rápidamente, 
improvistamente una oportunidad de inversión. 
E: Sí. 
J: Entonces yo le propongo dos caminos, el primer camino, se toma la decisión que 
si vamos a ganar dinero, vamos a ganar, entonces vamos a ingresar, vamos a 
invertir lo que sea necesario y ya vemos en el camino cómo lo invertimos, ya nos 
preocupamos después, lo importante es decir que sí y tomarla. 
E: Ya. 
J: El segundo camino es no, busquemos información, discutamos, reflexionemos y 
después decidimos, una vez más, ¿cuál de esas situaciones usted la emparenta 
mejor a su organización, la primera o la segunda? 
E: La segunda. 
J: De acuerdo. 
E: Siempre tratamos de documentarnos y buscar y analizar lo más posible antes de 
tomar una decisión ¿no?, aquí el fin no es el lucro, sino finalmente tener un efecto 
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sobre la gente que está… a la cual formamos, digamos, y a la misión a la cual 
aportamos, entonces tratamos de que el impacto, asegurarnos que el impacto sea 
definitivamente positivo de todas maneras, y para ello recurrimos a miles de fuentes 
de información a pesar que muchas veces eso nos ha llevado, eso nos puede haber 
llevado a que se pierda la oportunidad, lamentablemente el hecho de asegurarse 
de que tienes toda la información a veces te lleva a que…, o nos lleva a que 
demoremos mucho y ese es el efecto negativo, eso es, yo veo, lo que nos falta 
equilibrar. Este… es comprensible la preocupación, pero hay que ver los límites y 
que esa preocupación excesiva por los detalle no nos… no nos restringa o no nos 
haga perder oportunidades ¿sí?... que… veo que están ahí digamos, a veces muy 
claros, pero en ese afán los podemos perder en alguna ocasión. 
J: ¿Existe alguna manera de premiar el conocimiento en la organización?, es decir, 
alguien quiere hacer una maestría, un curso, un diplomado, alguien se preocupa 
por desarrollar su línea de carrera, ¿se premia, se fomenta que las personas sepan 
más de su ámbito de acción? 
E: Sí hay esfuerzos para que la gente se capacite, sin embargo yo pienso que se 
podría hacer aún mucho más y de forma mucho más estructurada, digamos ¿no?, 
de hecho a nivel académico y no conozco, no sé si hay información, pero sí se está 
promoviendo en muchos casos, a nivel de nuestra área también buscamos 
oportunidades, identificamos oportunidades puntuales y tratamos de que esa 
persona se capacite en ese tema en particular, en ese tema específico, sin embargo 
reitero, podríamos hacer mucho más, ahí quizás nos falta de repente algún tema 
que es… estamos en camino a eso ¿no?, hacer un diagnóstico mucho más preciso 
de la identificación de las habilidades que la persona necesita para esa… para ese 
puesto, que ya está en gran parte avanzado, identificar el perfil del puesto que ya 
tenemos avanzado, identificar los gaps, las brechas para que la capacitación 
busque cubrir esos vacíos ¿no? 
J: Perfecto. ¿Qué rol juega el cliente en la organización? 
E: En una institución de servicios, el cliente es vital digamos ¿no?, o sea, es 
fundamental, en una empresa no sé, donde fabricas cosas, tú haces algo, lo lanzas 
al mercado y esperas la respuesta ¿no? a ver si le gusto o no le gustó, aquí no 
pues, porque cada momento es una experiencia, en cada momento que interactúas 
con el chico estas vendiendo tu servicio digamos ¿no?, entonces la actitud, eh… y 
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ahí sí creo a nivel global es siempre de buscar dar el mejor servicio para el alumno, 
el alumno es el centro. 
J: Correcto. 
E: Entendiendo, estoy asumiendo que el alumno es el cliente ¿no?, este… porque 
es el que está dentro de la organización, ahora digo, podría haber un debate sobre 
quien es… 
J: Cuantos tipos de cliente hay. 
E: Así es, así es. Ahora a nivel interno, hablando de cliente interno este… yo creo 
que también hay preocupación de que el que sigue o el que recibe la información 
que tú proporcionas la reciba siempre de la forma no sé, de manera oportuna, 
correcta, analizada, y eso también pasa ¿no?, creo que sí está… en ese sentido 
estamos en el buen camino. 
J: ¿Y hay alguna instancia en la que se le escucha al cliente? 
E: Bueno, hay buzones de sugerencias, hay espacios destinados a atender al 
público, donde además de atenderlos se les escucha, yo creo que sí, sí hay 
instancias para escucharlos. 
J: De esa manera se vincula con el cliente. 
E: Así es y de hecho, a partir de esas interacciones han surgido temas de 
propuestas de mejoras que luego se han llevado a la práctica. 
J: Correcto. ¿Existe alguna área o áreas, mejor dicho un área, persona o personas 
que se encarguen de revisar qué hacemos, qué estamos haciendo, por qué lo 
hacemos, cómo lo estamos haciendo, lo podemos hacer mejor? 
E: En la universidad definitivamente estamos ahora con el tema de la acreditación 
y bueno, desde que tenemos la certificación de calidad, es el área de calidad la que 
se encarga, por un lado, del tema estratégico, de alinear el estratégico con el 
operativo, y asegurarse que en el operativo, donde además están plasmados los 
Gantt con los cronogramas de todas las… la ejecución de todas las acciones 
propuestas para el año, hacerle el seguimiento para asegurarse de que ese Gantt 
se cumpla ¿no?, o sea, el área de calidad es la encargada de hacer eso. 
J: Y siendo esta una institución educativa, ¿busca a su vez relaciones con otras 
entidades educativas para los alumnos directamente, pero también para la 
organización que sostiene la parte educativa, para que se capaciten 
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adecuadamente en temas de finanzas, en logística?, ¿hay ese acercamiento con 
institutos, centros tecnológicos, universidades? 
E: Eh… de hecho hay intención de que siempre los convenios que se ten… que se 
tienen no sean de alcance simplemente para el tema alumnos, sino que tenga 
alcance para este… también para trabajadores, administrativos, para docentes 
¿no? 
J: También para las áreas de soporte. 
E: Sí, sin embargo pienso que sí efectivamente podrían existir… podríamos 
desarrollar aún más este… ese tema de alianzas para capacitaciones específicas 
¿no?, o sea con una escuela de negocios para que todos los cursos que estén 
vinculados a negocios los dé la mejor escuela de… no estoy diciendo solamente 
maestrías, sino cursos de especialización; claro eso todavía no lo tenemos 
desarrollado y creo que sí se podría, se podría ¿no?, ahora básicamente cuando 
hay una necesidad de capacitación, se sale y se evalúan a todas por igual, digamos, 
no es que tengamos ahí y veamos con las cuales tenemos este… algún convenio, 
no, falta, yo creo que eso sí podríamos desarrollarlo más. 
J: Perfecto. ¿Se ha producido alguna reorganización en los últimos cinco años? 
E: ¿Reorganización en qué sentido? 
J: En el organigrama, una reestructuración. 
E: ¿A nivel institucional…? 
J: Sí. 
E: Sí, de hecho ha habido, ha habido cambios en algunas direcciones digamos, 
siempre evaluando que la misión que se tiene, la identidad que se ha definido se 
esté alcanzando digamos ¿no?, se esté logrando, entonces si hay alguna área que 
se ha visto pues que no está contribuyendo de la manera en que debería contribuir 
al logro de esos objetivos se ha reestructurado ¿no? y de hecho ha pasado en los 
últimos cinco años ha habido alguna reestructuración. 
J: Correcto. ¿Y piensa usted que esos cambios han aportado en que la institución 
esté mejor?, ¿han sido buenos? 
E: Sí, yo creo que sí, han sido buenos. 
J: De acuerdo. ¿Se considera al alumno, al cliente directo en la elaboración del 
organigrama? 
E: ¿O sea, el alumno es parte del organigrama? 
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J: No, se hace el organigrama teniendo en cuenta que… 
E: ¿Escuchando al alumno? 
J: Claro, que él es nuestra razón de ser. 
E: Ya. 
J: Los alumnos o los clientes son la razón de ser Ok, entonces, ¿qué necesitan?, 
¿se hace el organigrama desde el punto de vista del cliente? 
E: Sí, yo creo que sí, este… yo creo que si preguntas a todo el mundo te van a  
decir que no, pero si ves el organigrama te vas a dar cuenta que sí, o sea, porque 
tienes una serie de áreas creadas específicamente para satisfacer cada una de las 
necesidades del alumno dentro desde su ingreso a la institución ¿no?, entonces yo 
creo que más que esté explícito, está metido en la cabeza de cada miembro de la 
organización, de que ese es el centro, que incon… bueno si pues 
inconscientemente se plasma en el organigrama. 
J: ¿Piensa que la visión y misión, declaración de identidad, declaración de 
responsabilidad de la institución es coherente con la realidad de la institución? 
E: Sí, perfectamente, yo creo que sí. 
J: Correcto. ¿La visión, misión, declaración de identidad fue creada de arriba hacia 
abajo, de abajo hacia arriba?, ¿o se se buscó el aporte de todos o fue creada de 
arriba hacia abajo pero ha sido adecuadamente socializada, se ha compartido, los 
colaboradores conocen de qué se trata? 
E: Ha sido yo creo el segundo esquema ¿no?, eh… desde arriba hacia abajo y se 
ha buscado difundir, interiorizada como tú bien dices, comprendida por cada uno 
de los miembros de la organización. 
J: De acuerdo. Tres temas finales, el primero, ¿cuál es el rol que juega el concepto 
de calidad en la organización? 
E: Es… hoy por hoy es un tema muy importante, asegurarse que todos los 
procesos, no solamente estén perfectamente identificados y definidos los pasos 
que involucra sino que además, esos pasos sean los adecuados ¿no?, porque 
muchas veces las deficiencias de los procesos de calidad es o son… considero que 
simplemente buscan poner en papel, en blanco y negro, todo lo que uno hace hoy 
en día, entonces cuando dices calidad ves manuales, ves de proceso, de funciones 
y tal ¿no?, y nadie se preocupa en asegurar que eso que está en el papel sea lo 
que la institución necesita o sea la mejor forma de hacer ese proceso o esa función. 
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J: De acuerdo. 
E: Entonces, aquí creo que sí estamos trabajando en luego de haber pasado ese 
primer paso, buscar que esos procesos sean los más adecuados ¿no?, y buscar 
además el equilibrio entre las exigencias o los formalismos de un sistema de calidad 
¿no? y la flexibilidad y el este… no sé pues la agilidad que necesita siempre una 
organización, ese es un tema que ya en esta etapa, luego de toda esa etapa formal 
digamos, es necesario involucrarse más para lograr ese equilibrio ¿no? 
J: Entiendo. ¿Su organización tiene estándares de calidad? 
E: Sí, claro. 
J: ¿Indicadores? 
E: Sí. 
J: Correcto. ¿Y acreditaciones? 
E: Tiene la certificación ISO digamos y está ahora en búsqueda de la acreditación 
por carreras ¿no?, acreditaciones según las carreras. 
J: Dentro del sistema educativo nacional. 
E: Así es. 
J: Segundo tema, ¿cuáles piensa que son los valores más relevantes de su 
organización? 
E: Eh… a ver, yo creo que el… primero que nada siempre, la transparencia ¿no?, 
la transparencia entre todos, o sea la posibilidad de que todos puedan conocer 
abiertamente lo que está sucediendo dentro, segundo, la honestidad que hay en 
esto, que está un poco relacionado con la transparencia digamos ¿no? honestidad, 
tercero y no por eso más importante, el compromiso ¿sí?, yo lo pondría quizás 
arriba, que es el poder darse cuenta cómo… cómo cada uno aporta a esa identidad, 
a esa declaración de identidad que se ha definido ¿no?, y cómo además en muchos 
casos la gente identifica, cómo desde su aporte a esa declaración de identidad, no 
solamente contribuye, sino además se realiza personalmente, que eso es 
fundamental, entonces yo pienso que si los tenemos que ordenar, de repente 
compromiso, este… honestidad, transparencia, y el último sería exigencia, 
definitivamente ¿no? porque no solamente es buscar eso sino hacerlo de la mejor 
forma ¿no?, y si eso exige de mí algo que… algo en lo cual… no sé pues, como 
decirlo algo que no es fácil conseguir, sino que exige más horas de trabajo, 
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sacrificio, y tal, eso se logra, por lo menos desde mi perspectiva ese es otro de los 
valores importantes de la institución. 
J: Perfecto. ¿Y piensa que la mayoría de las personas que componen la 
organización están identificadas con esos valores? 
E: Yo creo que sí, por ejemplo, yo siento que gran parte de las personas que…, 
sobre todo las personas que vienen de atrás, tiene bastantes… bastante tiempo en 
la organización ha logrado involucrarse y tener presente, muy presente esos 
valores en la institución. 
J: Correcto. ¿Cree que esos valores son coherentes con la realidad? 
E: Sí claro. 
J: Último tema, ¿su organización pertenece a consorcios, asociaciones de 
universidades?, ¿se relaciona con otra organización similar de alguna manera? 
E: Sí, definitivamente somos parte de varios tipos de asociaciones, de grupos 
universidades, sí, nos gusta estar vinculados tanto a nivel nacional como 
internacional. 
J: ¿Y cuál es la necesidad de relacionarse?, ¿por qué lo hacen? 
E: Digo, muchas cosas se desarrollan, de hecho en dos ámbitos ¿no?, justo algún 
tema que conversábamos no, el tema de innovación por ejemplo, es un tema clave, 
el tratar de buscar nuevas formas de hacer las cosas, a veces desperdiciamos 
recursos tratando de descubrir cosas que ya otros han desarrollado, entonces una 
forma de traer, de hacer propia esa experiencia es vinculándose con el entorno 
¿no?, ir incorporando experiencias de los otros y también transmitiendo las 
nuestras propias para que los otros este… se puedan desarrollar, eso digamos a 
un nivel interno; y también por el lado de que nuestra gente, nuestros alumnos 
tengan la posibilidad de acceder a instituciones no sé, tanto locales o 
internacionales para poder este… no sé pues, desarrollar, conocer, digo en un 
mundo globalizado como hoy es importante que la gente abra sus perspectivas, 
abra su mente y esté metida o tenga la posibilidad de acceder a otro tipo de 
instituciones distintas a las que existen en Arequipa, a nivel Perú, a nivel América, 
no sé. 
J: Perfecto, sí me ha quedado claro. Última pregunta, ¿la organización ya conoce 
todo lo que tiene que conocer de, no quiero decir de su negocio, porque usted me 
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ha dicho que el tema no es ganar dinero sino formar personas?, ¿ya conoce todo 
lo que tiene que conocer de lo que hace? 
E: No, yo creo que eso es un proceso continuo, yo creo que nunca se va…, nunca 
podremos afirmar que conocemos todo lo que deberíamos conocer ¿no?, o sea en 
la dinámica del mundo de hoy además demuestra que este… tú avanzas un paso 
y todo avanza otro tanto digamos ¿no?, o sea exige mucho estar al tanto de lo que 
pasa en… o mejor dicho exige mucho que desarrollemos formas de gestionar 
adecuadamente el vasto conocimiento que existe, y ese conocimiento, pienso por 
la dinámica actual, va a seguir creciendo y creciendo y va a seguir exigiendo a la 
organización incorporarlo de forma ágil ¿sí?, lamentablemente de repente en 
algunos casos con algunas restricciones porque muchas cosas requieren 
inversiones, pero bueno van a tenerse que evaluar las formas de que todas esas 
nuevas oportunidades de nuevas formas de hacer las cosas se vayan adquiriendo, 
yo creo que nos falta, no es que estemos mal, pero yo pienso que es un proceso 
continuo y va a exigir que la organización esté en un proceso constante de gestión 
de conocimiento ¿no? 




ANEXO Nº26: Entrevistado nº 29 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 22.4.2013 
Fecha de transcripción: 9.7.2013 
 
J: Primera pregunta, ¿cuándo usted sale de viaje, vamos, sucede algo y usted tiene 
que salir de viaje, qué sucede con los pendientes que quedan aquí en la oficina?, 
¿se delegan, se espera a que usted retorne para retomarlos y los lleva usted en 
primera persona?, ¿cómo se tratan normalmente esos temas? 
E: Eh… normalmente se delegan en cierta medida, y una buena parte de los 
pendientes eh… se espera. 
J: Correcto. 
E: Ahora nosotros tenemos que tener contacto constante e inmediato veinticuatro 
horas, entonces este… algunos también se trabajan… 
J: ¿En la distancia? 
E: Así es. 
J: Correcto. ¿Cuál cree usted que es el nivel de confianza entre los miembros de la 
organización? 
E: A ver, yo creo que a nivel de departamentos es bastante alto, sí siento que no 
hay un nivel de confianza muy alto entre la dirección general, digamos, y el resto 
de la organización, que hay un tema aquí, que es un tema de cultura organizacional 
también de acuerdo a las características de la organización. 
J: Entiendo. Le propongo la siguiente frase “las cosas son siempre para ayer”, 
digamos que me pide un informe y yo pregunto, inquiero para cuándo es, la fecha, 
el deadline para presentarlo, “esto es para ayer, tienes que tenerlo cuanto antes”. 
Esa frase, ¿usted la emparenta a su organización o no la emparenta para nada a 
su organización? 
E: Sí, absolutamente sí. 




E: Bueno, hay algunos departamentos aquí que son departamentos que trabajan 
con mucha variedad y que necesitan cierto tiempo para hacer las cosas, eh… y por 
otra parte tenemos una…, la parte de arriba de la organización es en extremo 
burocrática, en extremo protegida, digamos tiene demasiados controles este… y es 
una línea complicada, para empezar tenemos tres gerentes entonces ninguna 
decisión la toma una sola persona, las decisiones importantes las toman tres 
personas, entonces tienes que… las tres personas tienen que estar de acuerdo 
porque normalmente buscan el consenso, no existe el dos a uno eh… y además no 
siempre están reunidas entonces tú pierdes mucho tiempo en esos procesos, y 
cuando tenías quince días para una cosa, ocho días se fueron en esperar la 
decisión y ocho días tienes para ejecutar, entonces obviamente las cosas tienen 
que hacerse lo antes posible. 
J: De acuerdo. 
E: Esa es una buena razón y otra razón es que esta empresa ha crecido a razón 
de treinta por ciento anual durante los últimos años, entonces en ese nivel de 
crecimiento ninguna organización está preparada estructuralmente para que las 
cosas… 
J: Para soportar. 
E: Sí. 
J: De acuerdo. Vamos al tema de la información, ¿cómo califica la calidad de la 
información que hay en la organización?, en otras palabras, ¿la información le 
ayuda a usted, le facilita la toma de decisiones o se la impide normalmente? 
E: No, sí la información es adecuada, quizá hay que sistematizarla más, hay que 
generar reportes más claros, más frecuentes, porque yo siento que la información 
está pero está diseminada, está fragmentada ¿no? 
J: Correcto. 
E: Pero sí, sí te ayuda. 
J: Correcto. Otro tema más referido a la información, ¿es fácil acceder a ella, es 
flexible? Le pongo un ejemplo ¿no?, las segundas personas de cada departamento 
necesitan cruzar información, ¿debe subir el requerimiento a los jefes para que los 
jefes conversen y se autorice…? 
E: Sí. 
J: … ¿O pueden acceder lateralmente? 
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E: De hecho hay información que tú necesitas consultarla con riesgos para que te 
la den. 
J: Correcto. 
E: O con un gerente para que te la den. 
J: Correcto, correcto. 
E: Sí. 
J: ¿Cómo se reconoce el aporte de los trabajadores en la organización?, si algún 
colaborador descubre un tema, algún proceso que se puede hacer mejor, hace un 
aporte en eso y el aporte es real, ¿se premia, se fomenta, se reconoce, hay algo 
establecido para eso? 
E: No, no hay nada establecido, en ocasiones se hace porque… digamos este hay 
un reconocimiento vía algún correo, algún nombramiento en una ceremonia 
especial, la mayor parte de las veces no se hace. 
J: De acuerdo. 
E: Y no hay procedimientos establecidos para eso ¿no? 
J: De acuerdo, ¿y qué sucede en el caso contrario, cuando un trabajador se 
equivoca, comente un error, hay algún protocolo establecido para que el error no 
vuelva a suceder? 
E: No, hay…, hay una, ahí si hay sanciones eh… pero de nuevo non hay parámetros 
para las sanciones, dos sanciones iguales en diferentes momentos de tiempo 
pueden ser sancionadas distinto porque depende de la dirección general, cuál es 
el ánimo o cuál es la percepción de la dirección general del tema. 
J: No hay un protocolo claro digamos. 
E: No, y tampoco hay un sistema eh… de investigación del error, es decir, se 
cometió el error, se sanciona pero no se hace un seguimiento para ver las causas 
reales del error y evitar que vuelva… no hay aprendizaje digamos, en ese sentido. 
J: Entiendo perfectamente. Le propongo una situación, aparece de la noche a la 
mañana una oportunidad de inversión que es muy apetecible, tenemos que invertir 
pero la ganancia es buena. Dos caminos, la organización decide invertir sea como 
sea y “ya vemos como implementamos la inversión en el camino, ya nos 
arreglamos”, segundo camino, “no, busquemos información, reunámonos, 
reflexionemos el tema, discernamos un poco y después decidimos”, una vez más 
¿cuál de ambos escenarios emparenta usted más a su organización? 
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E: El segundo camino, incluso más del segundo camino, o sea, aquí van a contratar 
un consultor para evaluar el tema y van contratar al consultor del consultor para 
asegurarse que está haciendo un buen trabajo, si es muy crítico va a ser por ahí. 
J: Correcto, correcto. ¿Existe alguna manera de premiar el conocimiento, fomentar 
que los trabajadores se especialicen, hagan cursos?, ¿se fomenta, se premia, se 
reconoce a las personas? 
E: Hay, hay algunas actividades para fomentar el conocimiento, para desarrollar 
capacidades, eh… hay un programa de capacitación, pero en general no hay un… 
digamos no hay una estructura formada para eso ¿no? 
J: Correcto. 
E: Ni tampoco hay este… una iniciativa global digamos, son cosas muy sueltas. 
J: Entiendo, pasemos a otro tema, ¿qué rol juega el cliente en la organización? 
E: Eh… bueno el cliente es bien importante eh… de hecho eh… gran parte de... la 
mayor parte de los trabajadores este… existen porque se necesita contacto con el 
cliente, el contacto es personal, entonces sí es muy importante el cliente. 
J: ¿Existe alguna instancia en la cual se le escucha al cliente?, ¿se da la posibilidad 
de que haga llegar sus quejas, reclamos, felicitaciones, comentarios? 
E: Hay… hay canales pero son canales pasivos, es decir, el uso del canal de la 
iniciativa del cliente y no se fomenta ese… que le cliente hable, que es el hecho 
que te pongan el canal, es como que te pongan un libro de reclamos, no 
necesariamente garantiza que tú lo vas a hacer… 
J: …Cuando lo necesites. 
E: Cuando lo necesites, aún si lo necesitas no lo haces, entonces hay que… hay 
los canales, está la web, está… hay procedimientos de reclamos, de todo, pero 
no… no son muy activos, no se mueven mucho. 
J: Perfecto. ¿Existe una persona o un grupo de personas que piensen en la 
organización qué hacemos, cómo lo hacemos, por qué lo hacemos así, podríamos 
tal vez hacerlo mejor? 
E: Eh… sí, sí tenemos esos grupos, tenemos departamentos de investigación y 
desarrollo, departamentos de planeación que están trabajando ese tema ¿no?, 
este… pero claro a nivel de cúpula ¿no?, a nivel de dirección general de la 
organización, no entra a temas digamos muy, muy operativos, no. 




J: Perfecto. ¿Qué papel juegan los institutos, centros tecnológicos, universidades?, 
quiero decir, ¿la organización requiere de esas personas, requiere capacitación de 
ellos? 
E: Sí, muchísimo. 
J: ¿Está cerca de la academia? 
E: Muchísimo, este… generalmente nosotros tenemos una rotación muy alta. 
J: Uhm (Asiento). 
E: Primero por el tipo de organización, la calidad de organización que es, digamos 
este… cuando tú lideras un mercado los trabajadores son normalmente deseables 
para otra organización, entonces tenemos una rotación muy alta, y sí se necesita 
este… un flujo digamos… muy grande de personas ¿no?, entonces eso te acerca 
a universidades ¿no?, a centro tecnológicos y sí también nosotros tenemos un 
programa de capacitación en el cual descansamos mucho en institutos y 
universidades este… locales ¿no?, básicamente. 
J: De acuerdo. ¿Sabe usted si se ha producido una reorganización o un 
reordenamiento de la estructura en los últimos años? 
E: Sí, sí, se ha hecho una muy grande el año pasado de hecho, eh… por la cual, 
en realidad los últimos dos años ¿no?, vía consultoría se han cambiado algunos 
procedimientos, se han generado… de hecho se ha generado una línea nueva de 
jerarquía, se han generado gerencias que no existían antes. 
J: Correcto. 
E: Para intentar darle a la organización más rapidez, mayor flexibilidad, más 
autonomía, eh… se han trabajado procesos nuevos ¿no?, sí ha habido una 
reestructuración grande digamos. 
J: Por lo que usted dice, mi siguiente pregunta era si los cambios han sido buenos, 
pero infiero que sí por lo que me está diciendo. 
E: Sí, bueno en realidad recién los cambios han ocurrido hace dos meses, pero sí 
sentimos que si va… está funcionando ¿no? 
J: De acuerdo. ¿Y esta reorganización se ha producido para ver que más le 
podemos ofrecer al cliente?, o sea quiero decir, ¿ha estado centrada en el cliente, 
en ser mejores para el cliente o se ha considerado al cliente en la reorganización? 
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E: Eh… sí, se he considerado el cliente, eh pero creo que más lo que se ha buscado 
es mejorar la gestión, para obtener mejor rentabilidad, para obtener mejores 
tiempos ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Que claro, finalmente va a redundar en el cliente, pero digamos, el objeto no ha 
sido el cliente. Ahora sí se están trabajando iniciativas con clientes a partir de lo 
que ya tenemos, tenemos una estructura, ahora empecemos a ver qué cosas 
podemos hacer mejor con los clientes ¿no?, antes no podíamos. 
J: Correcto. 
E: Por ejemplo, se está implementando un core financiero no, el core financiero es 
el sistema central de transacciones, entonces nosotros teníamos un sistema de 
transacciones que ha ido creciendo incrementalmente y adiciones ¿no?, ha habido 
un momento en el que ya no te genera más posibilidades de crecimiento, entonces 
se está cambiando, y este sistema sí te va a generar por ejemplo muchísimas cosas 
para clientes ¿no?, ventajas. 
J: De acuerdo. Vayamos ya a los temas finales, ¿piensa usted que la visión, misión 
de la organización se ajusta a la realidad de la empresa, de la organización? 
E: En términos generales yo diría que sí, yo te diría que sí, que si hay una, un 
cuidado digamos en… respetar y seguir la visión y la misión que se han definido 
para la organización, o sea, no es una… no es letra muerta. 
J: Correcto, y entonces los trabajadores, los colaboradores, ¿usted cree que la 
mayoría están relacionados, o sea están relacionados directamente con la visión y 
la misión? 
E: Yo te diría que… 
J: ¿Se sienten identificados? 
E: Yo no sé si la mayoría, yo diría que… una buena parte este… eh… pero creo 
que podría ser más, con una adhesión mucho más grande ¿no? 
J: ¿Sabe usted si usted si la visión y misión fueron generadas de arriba hacia abajo 
o fue primero se tuvo un input de todos los colaboradores y de ahí se hizo la visión, 
o se hizo desde arriba hacia abajo? 
E: No, se hizo de arriba abajo, lo que pasa es que, digamos es… la velocidad de 
crecimiento de esta empresa este… ha sido muy grande, entonces la visión y la 
misión eh… son las que se crearon cuando se trabajó la empresa hace varios años, 
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se han ido revisando pero en general este… se han mantenido ¿no? y cuando se 
evalúan los cambios, se evalúan cuando se hace a nivel de planeamiento ¿no? 
J: Correcto. ¿Se ha socializado la visión, la misión, la declaración? 
E: Sí. 
J: ¿Se ha comunicado adecuadamente? 
E: Sí, sí. 
J: Perfecto. ¿Cuál es el rol de la calidad en la organización? 
E: Eh… hay una necesidad, hay un reconocimiento de la calidad como elemento 
de éxito digamos eh… pero creo que la organización no… por ese tema de 
crecimiento tan rápido y por todo no ha tenido este… digamos, cuidado en hacer 
que eso ocurra, entonces sí, ahora se está mirando la calidad este… en varios 
temas como un elemento para competir ¿no?, pero creo si bien se ha reconocido y 
se han hecho algunos esfuerzos creo que no han sido suficientes. 
J: Correcto, entiendo. ¿Y tienen estándares de calidad en alguna de las áreas? 
E: Están definiéndose estándares de calidad, índices de rendimiento y tipos de 
cosas así. 
J: Dos temas finales, el primero, ¿cuáles cree que son los valores más relevantes 
de la organización? 
E: Eh… yo creo que hay un tema importante que es el… la identificación con los 
objetivos de la organización que es generar bienestar en los clientes ¿no?, ese es 
un tema que está ahí, que es un… un valor importante, y el otro es este… el hecho 
de trabajar duro por tus objetivos. 
J: Correcto, ¿y los colaboradores, diría usted que están identificados con esos? 
E: Diría que sí, diría que sí este… sobre todo los antiguos, el problema es que con 
una rotación tan grande y un crecimiento tan grande tienes muchísimos 
trabajadores nuevos, este… que difícil…, digamos que les toma tiempo entrar en 
este ritmo y cada vez es más difícil hacerlo, entonces yo te diría que… si tú me 
preguntas de los trabajadores que tienen más de cinco años o seis años, 
definitivamente; los otros quizá no, el problema es que es como una pirámide donde 
cada vez hay más ¿no? 
J: Último tema, ¿su organización pertenece a consorcios, redes, asociaciones?, 
digo, ¿tiene pares similares con los cuales interactúa permanentemente? 
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E: Sí, sí, sí, estamos en la federación de cajas, que es un organismo que regula, 
que dirige digamos a todas las cajas, que siendo empresas totalmente 
independientes tienen este tema común. 
J: Correcto. 
E: Y desde luego estamos, somos parte de Asomif, que es la asociación de 
empresas micro financieras, eh… y estamos supervisados por la SBS que 
finalmente pone reglas de juego para todos. 
J: Correcto. 
E: Y eh… bueno, por contraloría, por una serie de cosas ¿no? 
J: ¿Por qué relacionarse con otras cajas, con otras instituciones?, ¿qué es lo que 
gana su organización? 
E: En realidad este… se hacen… hay temas comunes que nos interesan, por 
ejemplo, hace dos años o tres años se trabajó una…, bueno, nosotros estábamos… 
por las características… la empresa es una…, la caja es una empresa privada, pero 
por sus características, al ser el único dueño la municipalidad estaba dentro del 
sistema de contrataciones del Estado, de hecho se manejaba en muchas cosas 
como una empresa del Estado, eso explica porque contraloría, y porque estás… 
tenías que estar en el Sease y todas estas cosas, se hizo una iniciativa a través de 
las cajas para salir de esa ley porque le restaba competitividad frene a bancos y 
otras organizaciones. 
J: De acuerdo. 
E: Entonces funcionó y finalmente el Congreso promulgó una ley que nos eliminaba 
de esa necesidad, entonces ahora podemos competir digamos libremente, los 
procesos ya no son tan engorrosos, ni tan grandes, ni tan caros y eh… por ejemplo 
¿no? ese tipo de iniciativas se hacen, en temas de mercado, si tú ves por ejemplo, 
eh… diarios especializados como G y C vas a ver que a menudo sale el gerente de 
la federación de cajas hablando de las cajas, el tema de inclusión financiera y cómo 
las cajas ¿no?, tienen una papel, entonces la conveniencia viene por ahí. 
J. Viene por ahí, última pregunta, ¿cree usted que su organización ya conoce todo 
el mercado, ya sabe lo que tiene que saber del mercado, ya está y no tiene nada 
más que conocer? 
E: No, desde luego creo que hay mucho que conocer, hay sectores donde no se ha 
entrado, por ejemplo el tema rural ¿no?, es un tema donde se ha entrado muy poco, 
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hay que… hay que crecer, hay que aprender, eh… pero también es cierto que CA 
al ser pionera digamos en el Perú es la que más aprendizaje probablemente ha 
generado y ha diseminado a nivel de este tipo de organizaciones por lo menos en 
Arequipa. 




ANEXO Nº27: Entrevistado nº 30 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con funcionario institución privada. 
Fecha: 22.4.2013 
Fecha de transcripción: 11.7.2013 
 
J: A ver, primera pregunta, si usted sale de viaje, intempestivamente sucedió algo 
y usted tiene que salir de viaje, ¿qué sucede con los pendientes aquí en la empresa, 
los temas que quedan pendientes?, ¿esperan a que usted regrese, se delegan, hay 
un protocolo?, ¿cómo se maneja usualmente esa situación? 
E: Hay varias aristas que tiene esto, primero, en general trabajamos en esta 
organización bastante en equipo, entonces tenemos equipos, yo soy un… yo soy 
una parte del equipo, no soy un todo, entonces cuando falla una parte del equipo 
normalmente es reemplazada por otros y tendemos a funcionar así. 
J: De acuerdo. 
E: Yo no sé si esto sea un patrón común en Arequipa, en las empresas de Arequipa, 
pero sí en esta porque nosotros somos una empresa que tiene exigencias de 
mercados del exterior. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Por lo tanto nosotros intentamos operar y funcionar con criterios que te puedan 
hacer exitoso en mercados del exterior, en mercados que sí trabajan bajo esos 
conceptos ¿no?, entonces cuando normalmente viajo la máquina sigue 
funcionando, ese es el primer concepto. El segundo es… y en esto mi esposa es la 
enemiga número uno, no me llego a desconectar, aunque sea el viaje de carácter 
personal, yo creo que hay y tiene que haber un equilibrio entre… no es que el 
trabajo es un mundo y mi vida personal es otro, yo creo que en todo tiene que haber 
un equilibrio y lo que normalmente sucede es que tiendo a llevar algo de trabajo a 
mi vida personal y tiendo a traer algo de vida personal al trabajo, en el buen sentido 
de la palabra, o sea… este… entonces este… sin tratar de atropellar espacios, de 
esa manera cuando viajo estoy conectado, no pierdo conexión, atiendo cosas 
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urgentes y cosas importantes y el resto de cosas del normal desarrollo las atiende 
la… el equipo de trabajo. 
J: Perfecto. ¿Cuál cree usted que es el nivel de confianza que existe entre los 
colaboradores de toda la organización? 
E: Eh, yo diría que es alto, porque en la medida en que somos un equipo 
dependemos mucho de la… de la… del desempeño del resto de gente del equipo 
entonces necesariamente esto funciona bajo un ambiente de confianza, ahorita es 
una empresa bastante grande, y te digo la verdad, cuando una empresa es bastante 
grande se pierde esas características de equipo y de confianza, o sea, el equipo en 
la medida que crece deja de ser equipo y empieza tener sub equipos dentro de la 
organización, y eso juega en contra sobre todo cuando hay una organización como 
esta que es textil y que tiene claros objetivos… un aparato productivo y un aparato 
comercial que no siempre están alineados. 
J: Entiendo. 
E: Entonces eso genera algún nivel de desconfianza, vamos a llamar, y eh… genera 
algún nivel de… sí, desconfianza en realidad. 
J: Correcto. 
E: Entonces es complicado de manejar pero bueno, tendemos a crear equipos en 
otras instancias más elevadas en donde el equipo es todo I ¿no?, entonces este… 
eh no siempre es posible pero sí creo que se da, se da. 
J: Perfecto. Le propongo la siguiente frase que puede ser usual, “las cosas son 
siempre para ayer”, si me pide un informe, yo inquiero cual es la fecha deadline 
para presentar el informe, y me dicen “pues es cuanto antes, eso debía estar ayer, 
así que esfuérzate y sácalo cuanto antes”. Esa frase, “las cosas son siempre para 
ayer”, ¿usted, la emparenta a su organización o no la emparenta para nada a su 
organización? 
E: Desgraciadamente sí, desgraciadamente sí, eh las cosas son para ayer, no 
debería ser así, pero los mercados tienden a ser más competitivos, los mercados 
tienden a exigirnos a nosotros mayor rapidez y a dejarnos a nosotros menos tiempo 
para prepararnos, entonces tendemos a que las em…, por lo menos en este rubro 
de negocio, a que las emergencias sean… sean frecuentes. Ahora, esto juega muy 
en contra, es más, de hecho hemos hecho… hemos traído a… hemos hecho varias 
sesiones de coaching interno con gente de afuera que nos ha asesorado, 
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justamente para aprender a manejar lo que realmente es importante ya, y dejar que 
las emergencias empiecen a reducirse en frecuencia y que… tratar de darles la 
vuelta para que no se vean tan emergencias ¿no?, hay maneras de hacer que esas 
emergencias dejen de serlo, entonces continuamente estamos trabajando en esto, 
pero te digo en nuestro medio y probablemente por el tipo de formación y la cultura 
que tenemos eh… sí tendemos a hacer cosas de última hora, y eso es un shock 
cultural tremendo con los mercados, porque los mercados este… nos exigen pero 
prevén que nosotros hayamos… digamos necesitan que nosotros hayamos 
previsto una…, con antelación digamos que nuestra… que no existan estas 
emergencias para poderlos atender de manera eficiente ¿no? 
J: Correcto. 
E: Pero sí, desgraciadamente es una tarea. 
J: Sí, bueno creo que es común en muchas organizaciones. ¿Cómo califica la 
calidad de información?, en otras palabras, ¿la información a usted, le ayuda en la 
toma de decisiones o muchas veces le dificulta la toma de decisiones?, tal vez 
porque no sea precisa, oportuna, veraz, que sé yo, ¿es un apoyo o es una 
limitación? 
E: Yo creo que siempre es un apoyo, lo que sucede es que como en todo, hay que 
tener la justa medida, hay que… tener bien claro qué cantidad de información es 
relevante y necesaria y qué cantidad de información no es relevante para el negocio 
y no me está aportando en realidad. Es igual que cuando hacemos un trabajo de 
inteligencia comercial ¿no?, o sea tendemos a hacer una… a llenarnos de 
información que a la larga no tenemos capacidad para digerir y para aplicar. 
Entonces creo yo que lo importante en esto es priorizar, o sea yo recibo una 
cantidad de información valiosa y tengo que ponerla en un tablero y tener que decir 
qué es prioritario y qué es importante, y todo aquello que no sea prioritario, 
importante y que no esté dando valor para el negocio, simplemente empezar a 
dejarlo de lado, entonces atiendo lo que es realmente importante, algunas 
urgencias tratando que sean las menos, en cuanto a calidad de información se 
refiere, y en la medida que vamos avanzando hay información que yo estaba 
utilizando, que era para mí muy importante y prioritaria de atender que ya pasa a 
ser parte del día a día, entonces entrará otro nivel de información a ser relevante 
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para nosotros y empezaremos a trabajar con ella ¿no?, pero creo que eso es lo 
central en nuestra… en nuestra organización. 
J: Perfecto. ¿Considera usted que la información discurre en la organización de 
manera ágil, flexible, o por el contrario es muy burocrática, tiene muchas 
limitaciones, muchos elementos de control? 
E: Creo que es un poco burocrática, tiene elementos de control, y hay que salir en… 
hay que salir desgraciadamente mucho a buscar la información y no nos llega y no 
fluye como debería hacerse, eh… no en esta organización y entiendo que es un 
mal… te diría latinoamericano, es complejo porque no fluye en la medida en que 
existe y que podría ser de valor para todas las partes de la organización. 
J: Correcto. 
E: Entonces este… sí creo y considero que podría ser un problema y un problema… 
yo creo que es más un problema cultural más allá de como nosotros somos 
organizados en esta compañía, creo que esto eh… tiene un… algo más profundo 
que una… que algo propio de la compañía. 
J: ¿Un trasfondo social? 
E: Exactamente. 
J: Perfecto. Vamos un segundo a los trabajadores, ¿cómo se reconoce el aporte de 
los trabajadores? Yo colaborador de la empresa, veo que hay una limitación en este 
proceso, planteo la mejora, entonces la organización se da cuenta que es buena 
esa mejora, que es real ¿no?, ¿se reconoce de alguna manera el aporte, se premia 
el aporte, se fomenta el aporte? 
E: Yo creo que no en la medida en la que debería ser, o sea, este creo que el 
objetivo económico prima por sobre algunas concesiones que se deberían hacer 
para reconocer el aporte de los colaboradores de la compañía, y eso es 
equivocado, porque realmente yo veo que reconocer una… la “palmadita en la 
espalda” por ponerlo de alguna manera, creo que es importantísima, invertir 
digamos económicamente en la… (Interrupción). Si me pones al día de lo que 
estábamos hablando (riendo). 
J: Estábamos en la “palmadita en la espalda”, que es importante reconocer… 
E: Sí, y no solo con la palmadita, hay dos formas ¿no?, la parte emocional, o sea 
la palmadita en la espalda, el decirte “oye, está bien”, que también falta ahí, no 




E: Y lo otro es lo económico, o sea, creo que es como tener dos manos ¿no?, 
sostenerte con las dos manos y creo que también nos falta, entonces eh… te diría 
que debe ser uno de los factores que más afecta negativamente el clima 
organizacional, es la falta de reconocimiento en ambos… en ambos sentidos, ahora 
yo no digo que no exista, de hecho existe y si tú ves la organización depende mucho 
de cómo la personaliza un determinado gerente, o sea, lamentablemente no está 
funcionando como una política de la organización. 
J: Entiendo. 
E: Sino que está funcionando de manera muy personalizada, por ejemplo en el área 
donde yo trabajo, nuestra gerencia es muy proclive a eso ¿ya?, eh… entonces 
tenemos mucho reconocimiento desde el punto de vista afectivo y tal, pero tenemos 
poco reconocimiento desde el punto de vista económico, entonces no hay un 
equilibrio y eso de alguna manera le pone pues piedras en el zapato al trabajo que 
está haciendo esta gerencia y el objetivo final no creo que se está cumpliendo a 
cabalidad, entonces este… si te lo pongo en una escala de uno al diez, te diría que 
es cercano a un siete, que no es malo, que no es malo, tanto económicamente 
como afectivamente, pero sería ideal pues estar bordeando un nueve. 
J: Correcto. ¿Y qué pasa en el otro caso?, cuando un trabajador se equivoca, 
comete un error, ¿hay algún protocolo, está establecido cuáles son los pasos a 
seguir para que el error no se cometa, para que la persona esté enterada que ha 
cometido un error y que no lo puede volver a cometer? 
E: Mira, acá somos bastante permisivos en ese sentido, te diría hasta paternalistas, 
erróneamente paternalistas y pagamos sobrecostos importantes en función a no 
ser muy rígidos con el tema de los errores, eh… esta es una organización que tiene 
procesos muy compli…, más que complejos, una variedad de procesos altísima 
¿ya?, es una organización bastante particular, te diría que hay pocas textiles en el 
mundo que manejan todo el ciclo textil completo, todas las técnicas, desde la 
crianza, hasta el mejoramiento genético, eh… tejeduría, eh… hilandería, producto 
terminado, ahora retail y todo esto, entonces teniendo tal variedad de procesos es… 
es… es una situación, digamos compleja y complicada, la de…, ¿cómo se llama?, 
me perdí un poco… 
J: Los errores. 
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E: La de no tener tantos errores, entonces se generan errores propios de esta 
complejidad de nuestra organización y tiendo a pensar que somos muy permisivos, 
eh… no es que yo quisiera cortarle la cabeza a cada uno de los que cometen un 
error, pero sí quisiera dejar un precedente y hacer que esto se asiente como un 
capital de la organización. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Que se capitalice el error, que se comunique y que se aprenda de él, pero pasa 
con tal frecuencia, a distintos niveles de importancia y tal, que eh… pienso que 
estamos perdiendo valor al no capitalizar estas… este tema de los errores. 
J: Correcto. 
E: Lo que da cierta permisividad que no es…, que no es buena, no fomenta nada, 
no es un nivel muy, muy, muy positivo digamos, el hecho de ser tan permisivo. 
J: Entiendo. Le propongo una situación, aparece de la noche a la mañana una 
oportunidad de inversión muy buena, aparentemente con una gran margen para la 
empresa, para la organización, dos escenarios, el primero, como vamos a ganar 
dinero, tenemos que tomar esta opción, invertimos y ya vemos como cumplimos en 
el camino los requisitos, los requerimientos de inversión, de personal, de 
infraestructura, monetarios, los cumplimos, ya vemos en el andar. Segundo 
escenario, un momento, busquemos información, juntémonos, hay que discutir, hay 
que pensar, hay que reflexionar y después decidimos si ingresar a esa oportunidad 
de inversión o no. La primera vía es muy activa, la segunda es mucho más reflexiva, 
una vez más, ¿cuál de estas vías emparenta más a su empresa, con cuál cree que 
se parece más? 
E: Yo creo que estamos en un justo medio, nosotros estamos migrando de ser muy 
de impulsos hacia ser una organización bastante más estructurada en ese sentido 
para medir más nuestras inversiones, eh… evaluar concienzudamente todas las 
oportunidades que se dan en el… en el mercado, porque hemos tenido justamente 
experiencias no muy buenas que nos han costado plata, que nos han costado 
tiempo, te diría que en el balance hemos sido bastante positivos como organización 
pero hemos tenido pérdidas importantes que no estamos dispuestos a seguir 
teniendo en el futuro, entonces estamos tendiendo a ser mucho más estructurados, 
ahora eh… no quisiéramos con esto perder, en este negocio textil y de retail es muy 
importante el olfato, muy muy importante porque es un negocio de la moda, es un 
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negocio de lo que vestí este año y me parecía maravilloso, el próximo año lo voy a 
detestar y no lo voy a usar, entonces es importante eh… la parte olfato, olfato para 
encontrar locaciones para una tienda, olfato para saber lo que se viene como la 
tendencia en moda que nos va a implicar hacer una cierta inversión en maquinaria, 
eh… o ciertas capacitaciones de nuestro personal, entonces eh… no hay mucho 
escrito sobre eso, o sea no es que no haya mucho escrito, sino que lo está escrito 
tuvo valor una época pero mañana…, tuvo valor hoy día pero mañana no va a tener 
valor, entonces no creo que sea muy distinto del resto de los negocios en el mundo, 
pero en textil es mandatorio tener olfato para el negocio. 
J: Correcto. 
E: Entonces no quisiéramos perder esa…, esa… 
J: Esa habilidad. 
E: Esa habilidad. 
J: Correcto. ¿Existe alguna manera de premiar el conocimiento?, quiero decir, si 
alguno de los colaboradores desea hacer una maestría, desea especializarse en su 
ámbito del conocimiento, ¿la organización fomenta, promueve, ayuda a que esa 
persona sepa más? 
E: Sí, yo te diría que sí, bastante bien, o sea, en la medida de nuestras posibilidades 
como compañía se fomenta mucho eso a todo nivel, te diría que se hace 
capacitaciones desde el… desde toda la gente de planta a obreros, hasta ejecutivos 
medios y gerencias, en términos generales se hace esfuerzos en ese sentido, se 
gasta en capacitación, se invierte en capacitación mejor dicho, se…, incluso 
tenemos una política ¿no?, clara y en blanco y negro y en la que… cuando pagamos 
una capacitación, si es que la persona que ha sido capacitada está evaluada hasta, 
no me acuerdo exactamente cuáles son los puntos de corte, pero digamos sobre 
un…, del cero al veinte obtiene un quince, el… obtiene un…, no es un quince, creo 
que es un catorce, él se paga su capacitación, si obtiene de un catorce a un 
dieciséis, la organización le paga el cincuenta por ciento, y si va de un dieciséis 
para arriba la organización paga el cien por ciento, entonces antes de dar el paso 
a la capacitación se le explica eso al funcionario y se le dice “oye, vamos en este 
sentido, ¿te comprometes o no?”, entonces el que se compromete va adelante y el 
que no, no, así funciona. 
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J: Perfecto, esta pregunta puede ser retórica, pero vamos a ver, ¿cuál es el rol que 
cumple el cliente en la organización? 
E: El cliente es el que no nos deja dormir, el cliente es el que no nos deja dormir 
(riendo), yo creo que esta organización está enfocada absolutamente en el cliente 
y estamos haciendo grandes esfuerzos por que así sea, de hecho… de hecho 
nosotros hace muchos años estamos enfocados en el producto y en la producción, 
hoy día y ya desde hace ya muy buenos años que nosotros tenemos un foco eh… 
total en el consumidor y en el cliente final, de hecho se ve claramente en nuestra 
organización, nosotros partimos siendo unos procesadores de fibras hasta 
convertirnos en unos… en vendedores de materias primas, desde ese momento 
comenzamos a invertir en incorporar procesos productivos y hacer crecer nuestra 
cadena de valor hacia productos intermedios, como son telas y esto, luego hemos 
avanzado hacia el producto terminado en las diferentes líneas ¿ya?, y ya estamos 
cerrando el ciclo con una cadena de tiendas que es exitosa que se está 
internacionalizando y que ya hemos dejado de lado lo que era la fibra de alpaca, 
hoy día nosotros estamos vendiendo una marca, hemos construido una marca y 
estamos vendiendo una… una, eh… un estilo de vida y estamos vendiendo algo 
que ya dejó de lado que fueron nuestros inicios, que era la fibra de alpaca, siempre 
es nuestro core business, pero nosotros estamos eh…, una chompa de alpaca ya 
no es una chompa de alpaca, es un estilo de vida, es una representación de un… 
de… de lo mejor del país, de las fibras andinas, de la naturaleza, de una serie de 
cosas, entonces estamos nosotros en ese camino. 
J: Perfecto. ¿Existe alguna instancia en la cual se le escucha al cliente? No solo 
reclamos ¿no?, recomendaciones, críticas, sugerencias, ¿el cliente puede 
comunicarse con ustedes de alguna manera, a través de algún canal? 
E: Sí, tenemos todos los canales abiertos, en la parte mayorista tenemos ejecutivos 
que están conversando permanentemente con los clientes, en la parte minorista 
tenemos las tiendas en las que hacemos distintas…, primero estamos tratando de 
fidelizar  clientes a través justamente del conocerlos, del conocer qué es lo que 
quieren, segundo estamos haciendo estudios, no solamente escuchándolos, sino 
estudiándolos en profundidad para saber qué es lo que están buscando realmente 
de nosotros, o sea si me están comprando la chompa porque tienen frío y necesitan 
una chompa para el invierno, o están eligiendo a nuestra marca porque representa 
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algo en especial ¿no?, entonces estamos permanentemente tratando de entender 
qué es lo que quieren nuestros clientes, y hay los canales, no te digo que sean 
todos los canales los más adecuados, de hecho estamos permanentemente 
tratando de innovar y tratando de encontrar cuál es el mejor camino para 
comunicarse, muchas veces es difícil, muchas veces sentimos que el cliente te dice 
lo que quiere pero no lo que realmente lo motiva a comprarnos ¿no?, entonces es 
ahí donde estamos nosotros indagando un poquito más hacia la profundidad de lo 
que piensan nuestros clientes. 
J: De acuerdo. Vamos a otro tema, ¿existe en la organización una persona o grupo 
de personas, área, departamento que se pregunte, “pero a ver qué hacemos, qué 
procesos tenemos, por qué los hacemos así, podríamos hacerlos mejor, de qué 
manera”? 
E: Sí existen áreas específicas para eso, pero lo que estamos intentando nosotros 
es crear una cultura en la organización para que cada quien esté revisando 
permanentemente sus procesos, porque eh… si bien es cierto muchas veces es 
más fácil cuando viene alguien de afuera, que no está empapado en el día a día, 
que visualice cuáles son las oportunidades de mejora, este… sí creemos nosotros 
que es importante que el que más conoce de su labor específica es el que la está 
haciendo, entonces creemos que ese puede ser un aportante importantísimo en el 
sentido de mejora de procesos, entonces estamos tratando de trabajar en la 
organización, incluso estamos haciendo experiencias cruzadas, o sea hacer que el 
equipo comercial intervenga en procesos productivos y viceversa ¿no?, para…, de 
hecho hoy día hay gerentes de planta en I que hoy en día son gerentes comerciales 
y están atendiendo a los clientes, o sea el ex gerente de planta está atendiendo a 
los clientes, ¿por qué?, porque él entiende exactamente todas las vivencias de la 
planta, lo que… las capacidades, etc., entonces hoy día está en contacto con el 
mercado y ese es quien más claramente puede llevar ese mensaje del cliente y del 
consumidor hacia la planta ¿no? 
J: Entiendo. 
E: Entonces estamos haciendo esfuerzos de ese tipo, entonces este… yo creo que 
a la larga eso nos va a abrir a nosotros abrir mucho la mente y va a darnos la 




J: Perfecto. Y esta revisión de procesos, ¿tiene periodicidad, se hace de manera 
constante? 
E: Uhm… sí en cierto modo, las áreas por ejemplo, estudios industriales está 
permanentemente revisando procesos y tal, eh… en el área comercial, las 
gerencias comerciales del primer nivel digamos, básicamente lo que se dedican es 
a revisar procesos de contacto comercial y esto para irlos mejorando más que estar 
atendiendo día a día el contacto con el cliente eh… pero te diré que es un poco 
inorgánica, o sea todavía, todavía tendríamos que estructurarnos un poquito más 
en ese sentido, somos todavía bastante inorgánicos en ese sentido y…, pero sí 
tenemos claro que hay entidades o, hay personas dentro de la organización que se 
dedican a eso ¿no?, la gerencia, esa es una de las prioridades, estudios industriales 
es una de las prioridades en planta. 
J: Perfecto. ¿Existen vínculos de colaboración con universidades, institutos 
tecnológicos, el conocimiento, con las organizaciones que generan conocimiento 
para las diversas áreas de la organización? 
E: Sí, totalmente, totalmente, eso sí, eso ha sido una forma de vida para nuestra 
industria porque fíjate que en los textiles, somos los únicos textiles en Arequipa, o 
sea desde que nos iniciamos… cómo te lo pongo, cuando tú vas a Italia, tú tienes 
el especialista que hace hilado, el especialista que hace trop, el especialista 
tintorero, el especialista en esto, la universidad para textiles tanto, la universidad 
para textiles cuales, entonces tienes una especialización total y super amplia, 
entonces simplemente tú vas y te sirve de cada uno de estos y armas tu negocio, 
en Arequipa nosotros alejados del mundo desde treinta años atrás o cuarenta años 
atrás nosotros fuimos solos eh… capacitando, fuimos solos creciendo en 
conocimiento, mandábamos gente permanentemente a capacitarse a Europa, a 
Italia principalmente, regresaba, capacitaba a más gente y en la medida en que 
crece Arequipa y crece la economía nuestra gente empieza a rotar, entonces nos 
vemos nosotros por necesidad en la obligación de ir ampliando esta base de 
capacitación, entonces creamos un cluster textil, creamos un cluster de 
confecciones, fomentamos que hayan talleres, fomentamos el trabajo con 
organizaciones tipo universidades, eh… tecnológicas, institutos tecnológicos, lo 
hemos hecho con el gobierno central con programas de capacitación para nuevas 
fuerzas de trabajo, lo hacemos en coordinación con otros rubros de negocio, por 
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ejemplo, el sector minero, que es un gran empleador en Arequipa, nos unimos para 
que en las zonas de influencia de ellos empecemos a capacitar a las madres de 
familia y a gente que no está incorporada al proceso productivo para que estén 
preparados a trabajar en nuestra industria, porque hoy día cada vez hay menos 
eh…, antes estábamos alejados, hoy día no solamente seguimos alejados digamos 
de la industria textil mundial, sino que tenemos muchas otras fuentes de trabajo en 
Arequipa, entonces nos es cada vez más complicado encontrar trabajadores, 
entonces ¿qué hacemos?, extendemos, la manera de defendernos es extendiendo 
nuestra capacidad de capacitar a la gente y cada vez capacitamos más gente, lo 
interesante de esto es que capacitamos a gente que tiene más dificultades de 
incorporarse a procesos productivos en Arequipa, tipo madres de familia que tienen 
hijos, tipo gente… por ejemplo trabajamos con ciegos, institutos de ciegos que 
tienen mucha sensibilidad en las manos, eh… trabajamos con gente que no tiene 
grandes posibilidades de emplearse en otros… en otros sectores, gente que no 
tiene mucha capacitación pero tiene mucha habilidad en las manos, entonces 
estamos eh… te diría que desde nuestros inicios hasta ahora debe ser uno de los 
rubros más sólidos eh… que hemos desarrollado dentro de nuestras capacidades. 
J: Perfecto. Ya tocando los temas finales, estructura organizativa, ¿se ha producido 
alguna reorganización importante en la empresa en los últimos cinco, seis años? 
E: Sí, sí, total, te diría que nosotros nos estamos reconvirtiendo permanentemente 
ah… eh… los mercado cambian mucho, están cambiando muchísimo en los últimos 
años y cada vez más rápido, entonces este… nosotros estamos en la obligación de 
ir cambiando permanentemente también, entonces para eso estamos en constante 
reestructuración no solamente en procesos productivos, procesos de… sino en 
procesos comerciales, en temas como responsabilidad social, en temas de interés 
de nuestros clientes finales en los diferentes mercados donde tenemos presencia 
¿no?, entonces sí. 
J: Perfecto, ¿cree que los cambios han sido buenos, han ayudado a la empresa?, 
¿estos últimos procesos de reorganización han ayudado a que la empresa sea más 
flexible, dinámica, activa? 
E: Sí, sí, sí, sino estaríamos muertos, seguimos facturando, seguimos 
sobreviviendo, me llevo un sueldo el fin de mes a mi casa y mil doscientas personas 
también, entonces algo bueno estamos sacando de todos estos cambios; cuesta, 
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nos cuesta entender los cambios, nos cuesta adaptarnos a los cambios cada vez 
menos, yo te diría que en términos generales en toda la organización desde abajo 
hasta arriba, cada vez nos cuesta menos atender a estos cambios, primero 
visualizarlos y luego echarlos a andar ¿no? 
J: Exacto. ¿Piensa que la  visión y misión de la empresa se ajustan a la realidad de 
la organización? 
E: Eh… yo creo que sí, de hecho hoy día tenemos en nuestros planes cambiar la 
misión, hacerla un poco más práctica, nosotros tenemos una visión más idealista 
que era “vestir al mundo con lo nuestro”, que no es malo ser idealista pero creo que 
es una visión un poquito lejana y lo que quisiéramos nosotros es ir haciendo que 
nuestra visión, sin dejar de ver esa visión primaria que tenemos, ir cambiándola en 
función a plazos más cortos, que nos permitan a nosotros tener una línea más clara 
para avanzar. 
J: Perfecto. ¿La visión que tienen actualmente ha sido socializada 
adecuadamente?, ¿la conocen todos los colaboradores?, ¿están enterados de 
ella? 
E: Eh… Sí, en términos generales sí, de hecho participamos todos a un nivel, 
incluso hasta un nivel de funcionario para aportar en esta visión, o sea se hizo un 
ejercicio realmente de que cada quien haga su aporte y en función de esos aportes 
logramos esc… poner en blanco y negro nuestra visión y nuestra misión en el último 
ejercicio ¿no? 
J: Perfecto. 
E: Hoy día estamos planteándonos hacerlo de nuevo y seguramente en el cortísimo 
plazo vamos a cambiarlo un poco, a… a variarlo un poco. 
J: Correcto. Tres temas finales, el primero, ¿cuál es el rol que juega el concepto de 
calidad en la organización? 
E: Yo diría que es nuestra forma de vida, la calidad, o sea es nuestra esencia, eh… 
atender a los mercados que atendemos nosotros tanto en el negocio mayorista 
como en el negocio retail es… no sería factible y no sería dable si nosotros no 
tuviéramos la calidad como un principio básico en nuestra organización, nosotros 
por el tipo de producto, por el tipo de materia prima con el que trabajamos, que es 
la fibra de los camélidos andinos, o sea, si tú no estás trabajando con calidad para 
convertir esas fibras andinas y llevarlas a los mercado más exigentes, simplemente 
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estás fuera, entonces de hecho es parte nuestra y eso sí te diría que es algo que 
está muy arraigado en toda la organización, el hecho de “mi trabajo lo tengo que 
sacar de calidad”, o sea, cada uno de los procesos lo tiene bastante arraigado y 
eso te diría que es una de nuestras fortalezas más importantes. 
J: ¿Tiene la organización estándares de calidad en alguna de las áreas? 
E: En todas, en todas tenemos estándares de calidad, yo te diría que en comercial 
es donde tenemos menos estándares de calidad, pero en todo lo que es procesos 
productivos tenemos estándares bien claros para cada una de las líneas, y 
trabajamos digamos, con un solo estándar en términos generales tratamos de no 
caer en negocios que te pueden aportar en el corto plazo, pero que te pueden poner 
en peligro eh… la organización desde el punto de vista de calidad ¿no? 
J: Correcto. Sistema de valores, el penúltimo tema, ¿cuáles diría usted que son los 
valores más importantes de la organización? 
E: Yo diría que por nuestro rubro de negocio es creatividad, creatividad, yo creo 
que es un valor importantísimo ¿no?, nosotros necesitamos cambiar todo el tiempo, 
y cambiar en el buen sentido, o sea, nuestra cadena de valor es interminable, o sea 
tenemos que cada vez cambiarla, hacerla ver que está fresca, que está vigente, 
que es un aporte para la sociedad y el otro rubro dirá que es este… es difícil ¿no? 
porque hay valores tan importantes, pero responder esta pregunta, pero hay un 
tema integridad que yo diría que es importante en nuestro rubro de negocio, ¿por 
qué integridad?, porque nosotros este… trabajamos con los, con los… nuestra 
materia prima, nuestra base de producción es la gente más pobre de este país, o 
sea, el criador alto andino que está en la sierra, que no tiene posibilidades y tal, es 
el… de ahí nosotros nos proveemos y de ahí nosotros convertimos esto en un 
negocio, y llevamos esto a las casas de moda más renombradas en el mundo, con 
nuestro producto terminado estamos construyendo marca y tal, entonces creo que 
la integridad entre quienes estamos participando en este negocio es central para 
nosotros, ir incorporando a toda esta base productiva que tiene pocas posibilidades 
en este mundo hacia eh… hacia la aparte final de nuestra cadena, yo diría que si 
te pongo dos, te pongo creatividad e integridad, hay otras, muchísimas, honestidad, 
etc., pero esas dos son centrales en nuestra línea de negocio. 
J: Perfecto. ¿Y cree que los colaboradores están comprometidos con esos 
valores?, ¿se respiran usualmente esos valores en la organización? 
843 
 
E: Yo creo que sí, yo creo que sí, si hay algo que nos enseñaron a nosotros en esta 
organización, yo trabajo muchos años acá desde que yo tenía diecisiete años, es 
más no podía trabajar porque era menor de edad y me daban una propina para la 
movilidad y desde esa época, después salí un tiempo y regresé, desde esa época 
nos inculcaron esto de… esto de o sea tenemos que crecer, hacer crecer al medio 
en el que nosotros trabajamos, tenemos que dar valor al medio en el que nosotros 
nos desarrollamos y este era un principio básico que lo metió don F. P. que era el 
gestor de todo esto y que hasta… y que se ha mantenido, no se ha perdido en el 
tiempo y que el resto de la gente que estamos acá estamos permanentemente 
viendo que todos los que parti…, que toda nuestra sociedad digamos se vea 
beneficiada de alguna manera, dejar valor en el medio donde estamos. 
J: Último tema, ¿su organización pertenece a consorcios, redes, asociaciones, se 
relaciona con empresas pares similares en otras partes del mundo?, ¿trabaja en 
red? 
E: Sí, en ocasiones lo ha hecho, pertenecíamos al International Vicuña Consortion, 
que era el consorcio que manejaba toda la producción de vicuña en el mundo eh… 
con ¿cómo se llama?, con este… Ermenegildo Zegna y con Loropiana que son las 
casas de moda más importantes en el mundo, después este… hemos pertenecido 
a distintas instituciones internacionales y tal, eh… tendemos a hacerlo, tendemos 
a trabajar con organizaciones internacionales u organizaciones locales que nos 
impulsen un poquito y no andar solos en este… en este camino. 
J: ¿Cuál es la relevancia de relacionarse, de trabajar con otros?, o sea ¿qué de 
bueno aporta a su organización? 
E: Primero te enriquece ¿no?, te enriquece el hecho de ver otras prácticas, 
incorporarlas a todas aquellas que te puedan dar valor, segundo, no te hace perder 
de vista digamos que… el resto del mundo como opera como funciona, y tercero, 
también te hace aportar, aportas bastante, aportamos al gremio, aportamos a la 
sociedad de Arequipa a través de la Cámara de Comercio por ejemplo, aportamos 
en el mundo a través de la International Vicuña Consortion, en el sentido de las 
fibras nobles y recibimos mucho a cambio ¿no?, en la medida que mucho aportas 
recibes bastante también al relacionarte con toda esta gente. 
844 
 
J: Perfecto. Última pregunta, ¿su organización ya conoce todo lo que tiene que 
conocer del negocio?, ¿ya lo sabe de memoria?, ¿ya “tenemos todo lo que 
necesitamos para triunfar?, no ya nada más que hacer. 
E: Nada, no conocemos nada, estamos en… o sea, no conocemos lo que va a ser 
el mundo mañana, o sea nosotros estamos y estamos conscientes plenamente 
conscientes de ello, nosotros tenemos una muy buena base, una muy buena base 
de conocimiento pero estamos en pañales, o sea este mundo va a cambiar, 
estamos en el negocio del vestir y el negocio de las fibras naturales y esto va a dar 
la vuelta cien veces el día de mañana y va a tomar las caras más diferentes y 
nosotros tenemos que estar preparados para ir hacia eso ¿no?, entonces yo diría 
que conocemos poco y tenemos una muy buena base y hartas ganas de seguir 
conociendo. 
J: Muchas gracias por su tiempo. 




ANEXO Nº28: Entrevistado nº 32 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
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Contexto: Entrevista con ciudadano. 
Fecha: 23.4.2013 
Fecha de transcripción: 15.7.2013 
 
J: A ver, ¿a cuántos grupos, redes, asociaciones, clubs, políticos, de teatro, 
deportivos, a cuántas instancias en las cuales las personas se agrupan pertenece 
usted o algún miembro de su familia? 
E: A ver, aquí en Arequipa pues en el Club, estoy a punto de convertirme en socio 
de A, ya mandé mi ficha, en realidad este no he tenido la respuesta todavía porque 
hay una tema ahí que tienen que solucionar el tema de la administración temporal, 
pero sí me voy a volver socio del club y bueno, soy vicepresidente de A en Arequipa 
que es la APC, y bueno esas son las asociaciones. Mi familia básicamente en el 
club ¿no? 
J: De esas instituciones a las que pertenece usted, ¿cuál es la más importante? 
E: Eh… la más importante. 
J: ¿Cuál cree que le aporta más? 
E: Es que no debería ser así, pero yo lo divido en dos cosas ¿no?, el tema 
netamente laboral, que vendría a ser el tema de A, como te digo el tema de 
coaching, y el tema del club lo valoro bastante por mi familia, porque bueno aquí en 
la ciudad, en Arequipa, no hay mucha cosas que hacer los fines de semana, en el 
sentido recreacional ¿no?, recreativo, entonces mis hijos la pasan bien porque les 
gusta jugar, hay espacio, a mi hijo le encanta el fútbol, me voy a jugar con él toda 
la mañana fútbol, mientras mi esposa está jugando con mi hija a otra cosa y 
después a otros juegos, si se quieren meter se meten a la piscina y pasa el día, 
digamos los domingos igual que no hay muchas cosas para hacer en Arequipa 
como te repito, entonces creo que valoro mucho el tiempo que paso con mi familia 
y ese sería para mí el espacio más importante quizás ¿no? 
J: Correcto. Vamos a su distrito, donde vive, si quiere lo aterrizamos más y 
hablamos del barrio, de la cuadra, la residencial, la urbanización, entonces mi 
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pregunta es ¿percibe usted que las personas de su distrito, de su barrio, están 
dispuestas a ayudarle si tuviera algún problema o por el contrario, tiene que tener 
cuidado de ellas porque si usted se descuida podrían aprovecharse de usted o de 
su familia? 
E: Ya, mira… eh sería complicado hablarte de mi distrito, porque mi distrito es el 
Cercado ¿no?, entonces este… el Cercado comprende bastantes zonas 
comerciales, las cuales no son residenciales, entonces me ciño netamente a la 
zona donde vivo que es Vallecito ¿no?, y digamos este… pues yo vivo en un 
edificio, vivo en un edificio que es cerrado, es privado, por lo tanto eh… digamos 
en cuanto a mis vecinos del edifico, que son con los que convivo, que somos 
dieciséis, pues yo creo que sí hay más la predisposición de ayuda, de hecho que 
cuando hay algo que no está… fuera de lo común, pues nosotros tenemos una lista 
de los teléfonos de todos y siempre llamamos ¿no?, por ejemplo, vemos que hay 
alguien que se está trasladando o está sacando algo y es una persona que nunca 
la vimos en el edifico, “oye, por si acaso estoy viendo que están sacando un 
televisor de tu casa, ¿todo bien?, o sea, por si acaso, estamos viendo que están 
sacando una lavadora, de repente la están llevando a arreglar, no sé. Oye, acaba 
de entrar una persona que no la conocemos…”, entonces si hay ese, esa 
comunicación digamos, al margen que tengamos una vigilancia privada para el 
edificio y además hay un vigilante para toda la cuadra que también digamos 
pagamos, el tema de seguridad lo hemos cubierto así y de hecho tenemos 
reuniones periódicas, de hecho que soy presidente de la asociación donde vivo y 
por este periodo me toca a mí siempre velar por este tipo de situaciones, temas de 
seguridad ejemplo, y… pero ya es un consenso de todos de que cuando vemos 
una situación extraña, llamamos ¿no?, o sea… sea del edificio donde estoy o sea 
del edificio de al lado, que son dos edificios “oye, que estamos viendo esto, por si 
acaso”, si hay creo una disposición más de ayudar, en eso sí. 
J: Correcto, perfecto. ¿Considera que los funcionarios de la municipalidad provincial 
son confiables?, ¿cómo les tiene considerados? 
E: ¿Los funcionarios en qué sentido?, ¿hablamos de temas netamente 
administrativos o de una administración en general? 
J: De la administración en general. 
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E: ¿Confiables?, bueno han demostrado poca… poca… planificación digamos al 
hacer sus cosas, de hecho que el tráfico me ha afectado bastante, lo que sí he 
visto, yo antes de llegar a vivir ahí, estaba todavía la anterior administración y los 
parques este… parecían bosques ¿no?, porque el pasto creció como un árbol, 
parece que ahí nunca se enteraron que habían parques por Vallecito ¿no?, de 
hecho que esta administración sí se preocupa mucho por el ornato, no veo mucha 
presencia de serenazgo excepto uno que otro día que pase una camioneta dando 
una vuelta por ahí, no veo mucha presencia de serenazgo, de hecho que hay 
incidencias de robo de llantas de autos, que es lo que más hay, o sea si uno deja 
estacionado en una calle, por más que hay vigilantes en cada cuadrita, de alguna 
manera siempre terminan las llantas perdiéndose, entonces la seguridad no es 
buena, el tema de obras que han estado haciendo alrededor del ingreso a Vallecito, 
pues nos ha afectado bastante, mi familia, bueno, mis papás y mis suegros viven 
por la zona de Bustamante y para ir de Vallecito a Bustamante tengo que 
necesariamente pasar por tres zonas las cuales están bloqueadas entonces, lo que 
me demoraba quince minutos normalmente, me está demorando los últimos dos 
años más de cuarenta y cinco minutos ¿no? 
J: Correcto. 
E: Entonces, si tendría que hacer un balance general, yo los desapruebo ahora 
¿no?, en gestión yo les pondría un cero ocho. 
J: Perfecto, y los funcionarios del gobierno regional, ¿les percibe de igual manera 
o de manera diferente? 
E: No, con el gobierno regional tengo otra percepción, me parece que su accionar 
es nulo, de hecho que no siento una presencia de… digamos de autoridades 
regionales, en realidad si tú me preguntas qué obra está haciendo el gobierno 
regional hoy día, no lo sé, ¿y hace tiempo?, tampoco, o sea escucho el puente 
Chilina que hacen un estudio sobre estudio de un estudio del estudio, todos los 
meses ponen la primera piedra, yo no sé si ese puente lo van a construir de piedra 
por piedra, porque ponen una piedra, hacen la ceremonia de la segunda piedra, la 
tercera piedra, no sé, cada piedra tiene una ceremonia, es un caballito de batalla 
que escuché a JM desde su primer período, el puente Chilina, el nuevo aeropuerto 
de La Joya, la carretera… la pista La Joya – Yura, sin embargo pues ya van casi 
diez años del tema y no veo pues ninguna acción concreta, o sea una obra de 
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envergadura para la ciudad no sé, quizás más allá de haber pintado un par de cosas 
pero yo no veo para nada. Tengo entendido que en provincias está haciendo obra 
pero es… digamos comunicaciones que me han dado, no lo he comprobado. 
J: Perfecto. Otro tema, ¿usted o alguien de su familia ha participado en alguna 
actividad en la cual las personas se reunieron para trabajar por el beneficio de la 
comunidad?, de repente otra vez más acotemos el tema, la urbanización, el barrio. 
E: Mira, del tiempo que estoy viviendo ahí en esa zona no, no he visto una acción 
en conjunto de la comunidad, digamos no sé… ver los parques o hacer algo no, no. 
J: Correcto, solo lo que menciona a nivel de junta de propietarios de los 
departamentos. 
E: Sí, sí, junta de propietarios sí, lo que vemos es lo que corresponde al área donde 
estamos nosotros sí, de hecho que coordinamos todas las actividades, de hecho 
que hacemos cuotas por un tema de limpieza de vidrios porque bueno, gran parte 
del edifico es de vidrio, limpiarlo es medio complicado, no lo podemos hacer 
cualquiera, tiene que ser una persona o una empresa especializada que tenga 
indumentaria para poderlo hacer, entonces sí hay una coordinación de nosotros, 
pero con todos no, no para nada. 
J: Correcto. Una pregunta más específica, ¿si tuviera usted algún problema con no 
sé… el suministro de agua por ejemplo, sus vecinos le ayudarían?, ¿piensa que sí? 
E: Yo creo que sí, yo creo que sí, hay bastantes personas ahí dispuestas siempre 
a colaborar, de hecho que hay una peculiaridad ¿no?, en mi edificio son dieciséis 
familias de las cuales calculo que más o menos doce son personas adultas, adultas 
mayores, que son personas retiradas o jubiladas que andan la mayor parte del 
tiempo ahí, creo que eligieron estar en esa zona tranquila y no ha sido así, de hecho 
que mi esposa y yo somos los más jóvenes de toda la esto… y la diferencia de 
nosotros y el que nos sigue debe ser pues quince años, entonces sí hay una brecha 
generacional grande, por lo tanto, eso de estar todo el día ahí, de pronto los señores 
se sienten poco útiles y ante hay una situación y están ahí un poco… atentos a 
ayudarte, creo que es una singularidad, no creo que sea un tema de consenso. 
J: Correcto. ¿Cuáles son las principales fuentes de información por las cuales usted 




E: Bueno, yo leo bastantes diarios ¿no?, eh… digamos me da pena decirlo, no leo 
mucho prensa local porque no hay nada que leer, yo leo el diario P todos los 
domingos, pero motivado por otra cosas más que la información y cuando leo ese 
periódico siento que no he leído nada, o son noticias pasadas o son comentarios 
de comentarios, no son comentarios de noticias, y bueno pues, salvo algún 
accidente de la localidad no encuentro noticias de relevancia, yo no encuentro un 
medio que me informe cómo está comportándose el consumidor arequipeño, cómo 
están las empresas en Arequipa, cuál es el índice de crecimiento de la ciudad, no 
lo encuentro, eso lo encuentro en información nacional ¿no?, pero aquí, para nada. 
J: Mi segunda pregunta era esa, ¿cómo evalúa la información proporcionada por 
los medios de comunicación? 
E: Creo que en Arequipa pues estamos muy atrasados en eso, yo no encuentro un 
medio de comunicación que me lleve digamos este… que me… que me lleve la 
información que yo requiero, de hecho que hace dos días me llamó la atención, 
poderosísimamente la atención una investigación que vi en F, no fue digamos un 
medio, que hablaba sobre una posible, digamos este… candidatura de algunas 
personas, algunos personajes públicos ya conocidos en Arequipa, donde había 
pues este… un estudio de los últimos meses cuál es la actividad de estos 
personajes, han estado en F, en televisión, en diario, que era la primera vez que 
miraba un trabajo bien elaborado de quince posibles candidatos a la región de 
Arequipa, con sus actividades, lo que han estado haciendo estos últimos meses 
¿no?, entonces un candidato que solo ha tenido presencia en F, otro que solo ha 
tenido presencia en medios, en televisión, en periódico, de verdad, me pareció un 
trabajo bien elaborado pero me sorprendió de verdad porque es la primera vez que 
en Arequipa veo un trabajo de esa categoría, aquí no encuentras información. 
J: Correcto. En toda ciudad, en toda comunidad, en todo lugar existen diferencias… 
E: Sí, claro. 
J: (Interferencia)… Diferencias raciales, diferencias sociales, diferencias de origen, 
diferencias culturales, diferencias sociales, diferencias económicas. Mi pregunta es 
¿piensa usted, cree usted que estas diferencias o alguna de ellas dividen 
efectivamente a la sociedad de Arequipa? 
E: Yo creo que sí, uno lo puede plasmar de esta manera, en un matrimonio, son 
dos personas que se conocen, que digamos tienen ciertas cosas en común, aun 
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así terminan con problemas, yo creo que definitivamente sí, de hecho que hay 
muchas situaciones, te pongo un caso, donde estoy viendo como te comente hace 
un momento de hecho hay una brecha generacional ¿no?, como te digo soy el 
presidente de mi edificio y a veces yo tengo algunas ideas ¿no? para esto que a 
ellos les parece pues un poco tirado de los cabellos porque son más conservadores, 
y ya la brecha generacional ya genera ahí digamos un pequeño conflicto en cuanto 
a ponernos de acuerdo, pues ya si le agregamos temas culturales o de ingresos o 
de distintas costumbres, eso definitivamente sí yo creo que sí afecta bastante el 
tema de la convivencia ¿no?, somos muy poco tolerantes ¿no?, somos muy poco 
llamados a entender digamos que hay costumbres arraigadas en una familia o en 
una determinada comunidad que es difícil de entender para otras personas ¿no?, 
yo creo que el Perú. 
J: Correcto. 
E: El Perú en realidad tiene ese problema ¿no? 
J: ¿Y cuáles cree usted que en Arequipa serían las diferencias que más nos 
dividen? 
E: A ver, de hecho que habría que analizar el tema de esta… de este proceso 
migratorio del campo a la ciudad de Arequipa que se viene desde los años sesenta 
¿no?, definitivamente encontramos, ya no encontramos este… gente muy parecida, 
sino sí encontramos diversidad de personas que… que viene con otro tipo de 
costumbres, básicamente el tema educación ¿no?, yo tuve la oportunidad de 
trabajar en proyectos y miraba el tema educación y definitivamente el pensamiento 
de cómo enfocar ese asunto del desarrollo pues es distinto, o sea el que unos 
quieran… yo tengo mi terreno pues y lo consigo con mucho esfuerzo, viene alguien 
y me lo invade, y de pronto entro en un litigio legal y al final termino perdiéndolo 
¿no?, de hecho que he visto muchos de esos casos. Entonces creo que sí existen 
muchas diferencias entre las personas este… digamos este… aquí en Arequipa, 
encuentro diversidad de culturas, diversidad de costumbres ¿no?, que hacen difícil 
la convivencia ¿no?, entonces… y encima hay pues no sé pues… un chauvinismo 
tonto a veces de decir pues que Arequipa es solo de los arequipeños, entonces 
Arequipa debería ser de todas las personas que viven aquí, pero respetando 
digamos ciertas normas de conducta que básicamente yo creo que es un tema de 
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educación, no creo que venga un tema… uno no nace malo, es un tema netamente 
de educación. 
J: Correcto. ¿Usted se atrevería a asociar o piensa que tal vez podrían ser la causa 
estas diferencias de las que hemos estado conversando, causa de los problemas 
de agresividad, de violencia o tal vez de los índices de delitos que hay en la 
sociedad? 
E: Pues mira, como te repito, tuve la oportunidad de trabajar mucho el tema de 
proyectos educativos ¿no? y ahí yo me daba cuenta de algo pues los chicos en las 
zonas marginales tiene acceso de pronto a una educación básica ¿no?, de pronto 
llegan a terminar la primaria y algunos casos la secundaria, pero después de ahí 
no hay nada más que hacer. Entonces tú… es muy común ver en algunas de estas 
zonas este… grupos de personas, jóvenes en su mayoría que están pues ahí 
conversando de algo, viendo cómo van a hacer de ahí en adelante porque ya se 
acabó la etapa del colegio y no tienen oportunidad de nada, y ese tema, digamos 
esos tiempos de ocio creo que terminan pues llevando inevitablemente a estas 
situaciones ¿no?, la violencia pues se genera por falta de trabajo, por falta de 
oportunidades que sí encuentran quizá en un camino fácil de delinquir y poder 
conseguir lo que ellos no pueden conseguir por medios este… adecuados o por 
medios lícitos, entonces creo que es al final la consecuencia de lo mismo que te 
estoy diciendo, que es un tema de educación, no hay acceso a educación a 
personas que lamentablemente no tienen recursos y ante la falta de oportunidades 
pues tienen que buscar la manera de sobrevivir, se convierte esto en una selva de 
cemento, o sea el más fuerte sobrevive. 
J: Último tema, ¿cómo siente que está el estado de derecho en Perú?, ¿cree que 
todos sus derechos son respetados?, sus derechos ciudadanos por haber nacido 
aquí, ¿todos sus derechos son respetados plenamente? 
E: Pues creo que no sería tan radical mi respuesta de decir que sí son respetados 
plenamente, sí creo que hay un estado de derecho básico, si cabe el término, no 
siento que todos mis derechos son escuchados, lamentablemente en el Perú creo 
que el tema de la corrupción ha entrado en digamos… en una institución como el 
tema de justicia que lamentablemente pues este… ahora en el Perú se juzga al que 
no tiene plata, este… si tienes mucho dinero, si tienes influencias pues 
lamentablemente o perdón, bien para ti, pero la persona que no tiene acceso 
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digamos a algún medio que le pueda ayudar a salvar un problema, pues 
simplemente no tiene ninguna oportunidad. Se te ven vulnerados tus derechos pero 
creo que eso es culpa de nosotros mismos ¿no?, nosotros no hacemos respetar 
nuestros derechos, desde consumidores ¿no?, si a ti te tratan mal en un restaurante 
y quieres hacer un reclamo, no hay libro de reclamaciones porque no le da la gana 
de darte, pues muy bien, te irás renegando y no dices más ¿no?, tienes muchas 
armas como para poder luchar, pero nosotros mismo caemos en ese pasivismo de 
no hacer respetar nuestros propios derechos, eh… hay policías que te detienen sin 
ningún argumento, sin ningún fiscal al lado y te piden cosas que tú por 
desconocimiento tienes que acceder a todo lo que te dicen, entonces creo que es 
un tema de desconocimiento, creo que es un tema de pasividad, de que no se 
hacen respetar sus propios derechos. Estado de derecho básico sí hay ¿no?, hay 
derechos que digamos, sí están respetados, pero creo que el tema de justicia en el 
Perú está llevado por otro lado ¿no?, aquí juzgan tu poder económico, no hay más. 
J: Última pregunta, eh… una vez más regresemos al ámbito donde usted vive, las 
personas cree usted o lo han hecho tal vez, ¿se organizan para hacer peticiones 
conjuntas a las autoridades sobre problemas comunes?, el tema de seguridad por 
ejemplo, se han organizado. 
E: Es que yo creo que eso… ese tema hay que agarrarlo con pinzas ¿no? porque 
si bien es cierto no puedes encontrar una petición de un grupo de ciudadanos que 
están reclamando un tema en específico, pero en realidad son dos o tres personas 
que mueven todo, pero los demás poniéndole la firma creen que hicieron bastante, 
no… no hay ese espíritu de cuerpo o digamos espíritu de equipo de reclamar lo que 
es justo pero todos juntos ¿no?, a veces uno tiene iniciativas de realizar un tema y 
“listo, ok, yo firmo pero hasta ahí no más pues, no me pidas que yo te acompañe a 
hacer ningún trámite ni nada más, simplemente con mi firma basta”, entonces sí 
hay personas que tienen iniciativa pero yo creo que no existe ese… esa solidaridad 
que debería existir al momento de reclamar algo en conjunto ¿no?, es un tema de 
“¡ah! pues me beneficio, bien ¿no?, sino bacán ¿no?, pero ya firmé, ya con eso hice 
bastante”, entonces yo me involucro en política, “sí, yo ya firmé para que este 
candidato postule”, pero ok, ese fue tu nivel de involucramiento ¿no?, no hay 
mucho, la gente no se compromete con las cosas colectivas creo, creo que es eh… 
nuestra sociedad es más individualista. 
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J: Correcto. Muchas gracias por su tiempo. 




ANEXO Nº29: Entrevistado nº 33 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadano. 
Fecha: 23.4.2013 
Fecha de transcripción: 17.7.2013 
 
J: A ver, primera pregunta, ¿a cuántos grupos, redes, asociaciones, clubs, partidos 
políticos, todas las instancias en las cuales las personas se organizan pertenece 
usted o algún miembro de su familia? 
E: Pertenecía, ahorita solo pertenezco al CI. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Que es mi gremio. 
J: ¿Y qué le aporta, por qué usted está ahí? 
E: Capacitaciones, tenemos un club que podemos utilizarlo, auditorios que 
podemos visitar, y nos pasan una revista mensual con todos los comunicados y 
todas las actividades que se hacen en el colegio. 
J: O sea, a nivel profesional le ayuda. 
E: Algo, no lo que debiera ser. 
J: De acuerdo. ¿Percibe usted que la mayoría de personas en el distrito -voy a 
mencionarlo muchas veces pero me refiero, por distrito entiéndase urbanización, 
cuadra, barrio, correcto-, entonces percibe usted que la mayoría de personas en la 
urbanización están dispuestas a ayudarle si fuera necesario?, o por el contrario, 
¿tiene usted que cuidarse, usted y su familia, porque si se descuida podrían 
aprovecharse de usted o de su familia?, o sea ¿percibe usted que ellos están más 
dispuestos a ayudarle o a aprovecharse? 
E: Creo que la mayoría de las personas que son vecinos acá en la urbanización 
están dispuestos a ayudar siempre y cuando sea una causa este… digamos justa, 
de colaboración a alguien, de solidaridad, pero en el segundo caso no es necesario 
cuidarnos de ellos, al contrario, siempre creo que como vecinos un vecino es un 
amigo y siempre estamos dispuestos a servirnos entre todos, aunque con algunos 
no nos conocemos aún. 
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J: Correcto. ¿Considera usted que los funcionarios de la municipalidad provincial 
son confiables? 
E: Creo que como todo funcionario, no solo de la municipalidad, en algunos casos 
hay excepciones, por presiones que hacen algunos administrados o en algunas 
situaciones o también este… que los funcionarios de la municipalidad no cumplen 
sus funciones como debe ser porque digamos, a veces realizan cobros que 
nosotros ya los hemos realizado y que los vuelven a cobrar y uno tiene que ir con 
sus recibos indicando que ya se hizo ese pago y eso no debiera ser, porque 
prácticamente ellos están cobrando por doble vez y eso es por falta de los… de la 
responsabilidad de los funcionarios ¿no? 
J: Correcto, entonces ¿diría que son personas de confiar? 
E: Yo creo que más del cincuenta por ciento es de confiar. 
J: Correcto, y ¿cómo percibe a los funcionarios del gobierno regional?, ¿de la 
misma manera, confía usted en ellos? 
E: Eh… bueno, creo que la mayoría del gobierno regional este… se mueve por 
intereses políticos y todos los cargos existentes actualmente en el gobierno regional 
también son políticos, no son… nosotros hemos elegido un presidente del gobierno 
regional, pero no tenemos… o sea, las personas que lo rodean son personas que 
las hayamos elegido nosotros ni los asesores, y además creo que el presidente del 
gobierno regional estará muy dispuesto a escuchar a las personas, pero para poder 
llegar a él, hay que pasar primero por la secretaria, darle las explicaciones del caso 
y si nos da una cita y si es que es posible hablar con él, la cosa es que… por lo 
menos creo que cualquier ciudadano no tiene el alcance que tiene un dirigente de 
cualquier pueblo joven este… de visitar al presidente regional como nosotros ¿no?, 
y en su mayor parte, sí puedo decir que todos son cargos políticos, y no de amor, 
digamos, a nuestra ciudad ¿no? 
J: Correcto. ¿Usted o alguien de su familia ha participado en alguna actividad en la 
que las personas se reunieron para trabajar por el beneficio de la comunidad?, 
entiéndase una vez de repente barrio o urbanización. 
E: Bueno, este… en una ocasión nos pasaron del colegio de ingenieros de Lima 
una invitación para ayudar a las personas de pueblos jóvenes, amas de casa en 
especial para participar en cooperar con un programa de ayudarles a enseñar, a 
utilizar la computadora, pero en programas digamos, de que ellos puedan entrar, 
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cómo vender sus productos, cómo ofertar sus productos, cómo encender su 
computadora, porque hay muchas amas de casa que tienen una computadora en 
la casa pero no la sabe utilizar, pero a mí me pareció pues que como proyección 
social de nuestro gremio era muy interesante y yo escribí para apoyarlos ¿no?, me 
llamaron en dos ocasiones pero lastimosamente estos eventos se iban a dar solo 
en Lima, está pensado darlos acá en Arequipa y bueno, pedí que me anotaran, creo 
que básicamente sería una de las pocas veces que podría participar en algo que sí 
me interesa, porque creo que una de las mayores falencias del Perú y por qué 
estamos como un país tercermundista justamente por la falta de alfabetización y de 
conocimientos que necesitamos las personas y que nosotros no sabemos 
transmitirlo ¿no?, y creo que cualquier persona incluso analfabeta puede aprender 
porque yo tuve la experiencia de trabajar con… en un proyecto cuando estuve 
con… que se llama… y tuve la ocasión de llevar un “Jaimito” a una señora que 
trabajaba en un mercado, vendía sus productos y no sabía ni sumar, y yo le dije “¿y 
cómo sabe sumar?”, me dijo “con la calculadora”, y cuando yo quise que me firme 
un documento, ella no podía firmármelo, tampoco no sabía firmar, entonces me di 
la molestia de enseñarle a escribir y bueno hasta que acabó mi proyecto que duró 
como tres meses, la señora aprendió a escribir, a leer a sumar y estábamos en algo 
de multiplicar. Entonces si todos ponemos un granito de arena, creo que podemos 
hacer por los demás lo que nunca nosotros nos hemos dado la molestia de aportar 
tal vez ¿no?, en beneficio de nuestro país. 
J: Perfecto. Si hubiera algún problema con el suministro de agua en su casa, ¿cree 
usted que sus vecinos estarían dispuestos a ayudarle, le ayudarían? 
E: Sí, hemos pasado cuando ha habido los cortes de agua a raíz de las lluvias, que 
no ha habido agua, no hemos tenido suministro, entonces entre vecinos nos hemos 
apoyado y por decir, mi vecina ha dicho “mi mamá vive a tantas cuadras, vamos y 
le pedimos ¿no?”, o nosotros también hemos ido en el carro y también hemos 
apoyado para que ellos también lleven sus envases y puedan traer agua, entonces 
creo que en un momento de emergencia o de urgencia o de falta de algo siempre 
hay que ser… o sea solidarios y también lo van a ser con nosotros. 
J: De acuerdo. ¿Cuáles son las principales fuentes de información por la cuales 
usted se entera de lo que hacen los funcionarios… las autoridades locales? 
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E: Bueno, generalmente por noticias y por radio, este… creo que nosotros como 
parte de Arequipa debemos escuchar los noticieros de Arequipa, porque la mayoría 
de noticieros dan de Lima y también de las provincias, pero nosotros como 
Arequipeños debemos ver, o sea… noticieros de Arequipa y escuchar emisoras que 
nos den también las noticias de Arequipa, pero creo este… que hay noticieros o 
radios que son reiterativos ¿no?, pescan un tema y creo que todo el día están con 
el tema, no debe ser así ¿no?, y también considero yo que las empresas televisivas 
o de radio debieran transmitir spots de noticias, porque si usted se da cuenta, la 
mayoría escucha música, al menos los jóvenes solo saben escuchar música, y creo 
que si usted le pregunta una noticia importante que hubo en Arequipa no más, no 
saben, y es por desconocimiento o por falta de las empresas que solo tocan música 
en algunos casos pero debieran pasar unas noticias así como spots, para que los 
jóvenes también pudieran estar enterados, pero la mayoría de noticias en radio y 
en televisión. 
J: Ya me lo ha respondido en parte, pero igual, le vuelvo a preguntar, le repregunto, 
¿cómo evalúa la calidad de la información que le dan estos medios de 
comunicación? 
E: Bueno, este… pienso que ya se ha perdido un poco el respeto por… que le 
puedo decir, uno está desayunando y pone el noticiero y ya sabe que van a pasar 
escenas sangrientas, o sea ahora creo que los reporteros son demasiado incisivos 
en sus noticias y creo que quieren captar la mayor atención de la población, pero 
no siempre el hecho de ver sangre, cómo murió, cómo estuvo tendido, cómo lo 
cortaron es lo importante ¿no?, creo que hay que rescatar la calidad de noticia que 
ellos están pasando ¿no?, y pienso que recibir el mensaje que eso pasó por tal 
cosa, para que nosotros también aprendamos a cuidarnos ¿no? 
J: Correcto. Le planteo una situación, en toda ciudad, comunidad, etc., hay 
personas que tienen diferentes características, hay diferencias, económicas, 
sociales, culturales, raciales, personas que han migrado, que han venido de otros 
lugares, personas que son oriundas, hay muchas diferencias ¿no? Mi pregunta es 
¿piensa usted que alguna de estas características dividen realmente a la sociedad 
en la ciudad? 
E: Por supuesto. Porque digamos, nosotros como Arequipa, casi el cincuenta por 
ciento de la población no son arequipeños, la mayoría han migrado de la sierra 
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¿no?, de distritos de Arequipa que están alejados más que todo por el nivel 
educativo, que no hay universidades en algunos otros sitios y pienso que sí es 
incluyente ¿no? Nosotros tenemos nuestros presidentes, nuestras autoridades, 
gracias a… al mayor voto que son las zonas marginales, digámoslo así, pero 
siempre que votamos en la ciudad nunca sale el representante que nosotros 
queremos, porque la mayoría son pueblos jóvenes, entonces los pueblos jóvenes 
por falta de cultura se dejan llevar por ayuda económica, o por incentivo que les 
vayan a dar o porque les hablaron bonito y como todo político promete el oro y el 
moro como quien dice, pero nunca cumplen llegado el momento ¿no?, entonces 
creo que sí, es bastante influyente en el caso de designar nuestras autoridades. 
Ahora igual, cuando vienen las personas del extranjero, creo que la gran mayoría 
se lleva una mala impresión, por cómo somos ¿no?, porque nunca nosotros 
tenemos un poco de consideración, sino tomemos en cuanta la feria de Extemin 
que se llevaba acá, yo digo, ¿por qué los taxistas tenían que cobrar más de lo 
debido?, los hoteles, todo, porque es falta de cultura, acaso las pistas van a ser 
más congestionadas, o la gasolina ha subido en ese entonces o los hoteles cuestan 
más caros o qué se yo, eso también debe ser control de nuestras autoridades y de 
que no cometan esos excesos ni esos abusos, entonces sí, es influyente. 
J: Hay diferencias que dividen a la sociedad entonces. 
E: Por supuesto. 
J: ¿Cuáles cree usted que son las diferencias que más nos dividen? 
E: La cultura. 
J: ¿La diferencia cultural? 
E: Por supuesto, porque la económica no la vamos a decir, porque podemos tener 
dinero o no tener dinero, pero si nosotros somos cultos y estamos empapados al 
respecto, pues vamos a saber tomar la decisión adecuada. 
J: Correcto. ¿Piensa usted que las diferencias de las que hemos hablado o alguna 
de ellas, una vez más, pueden estar en el origen de la sociedad agresiva o los 
índices de violencia o de delitos en la ciudad? 
E: No, pienso que la agresividad, digámoslo así, nos ataña a todas las personas, 
como cualquier persona reaccionaría en el momento en que se siente ofendido o 
atacado ¿no?, entonces de la delincuencia que se puede decir, si nos damos 
cuenta la mayor parte de la población no tiene trabajo, entonces las personas que 
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son delincuentes justamente lo son porque para ellos es su única profesión, o sea, 
tenemos que ver también que su profesión es lo único que saben hacer, entonces 
viendo la agresividad en ese tipo de trabajos y viendo la agresividad en la reacción 
de las personas pues sucede por eso, porque justamente cuando nos sentimos 
nosotros en peligro reaccionamos y creo que es normal en cualquier persona. 
J: Correcto. Entonces la violencia y delitos no necesariamente están emparentados 
con las diferencias de las que hemos hablado hace un instante. 
E: No necesariamente, o sea son digamos a veces… yo pienso que sería más 
caracteres, o sea, hay caracteres de personas que son violentas de por sí y que 
uno puede reaccionar diciendo suavemente algo ¿no?, como otra puede reaccionar 
atacando a la personas de golpe ¿no?, entonces pienso que son más que todo 
formaciones de los hogares. 
J: De acuerdo. ¿En qué ámbitos se siente segura? 
E: En mi casa. 
J: ¿Solo en su casa? 
E: En mi casa, en la casa de mi familia, o sea en los lugares que yo suelo frecuentar, 
pero no me siento segura, por decir, depende de la hora, depende del sitio o en 
lugares que no conozco ¿no?, entonces me siento más segura en lugares que 
conozco y con familias que también frecuento. 
J: ¿En el trabajo? 
E: En el trabajo, bueno, tengo un trabajo bastante independiente, visito muchas 
empresas y es lógico ¿no?, o sea, en el trabajo tampoco tendría problemas porque 
yo ya sé con qué persona me voy a entrevistar, a qué lugar voy a ir, quizás a veces 
el… cuando nosotros trabajamos independientemente vamos a lugares que sí, tal 
vez no podemos conocer pero sí tenemos un nexo de conexión y bueno, pienso 
que generalmente uno debe de toda forma investigar a dónde va. 
J: Correcto. ¿Y en la calle? 
E: En la calle pues hay muchos peligros y siempre uno tiene que andar a la 
defensiva, cuidándose de que no nos jalen la cartera, no nos atropellen, de cruzar 
la calle, creo que hay muchos peligros pero también uno debe saber don… qué 
lugares visita, a donde va a ir, porque es lógico que si yo voy a ingresar a una zona 
peligrosa o zona roja como le llamamos acá, voy a correr un peligro más que si 
estoy en un sitio más tranquilo ¿no? 
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J: De acuerdo. ¿Cómo siente que está el estado de derecho en el país? En otras 
palabras, ¿piensa que sus derechos ciudadanos, sus derechos de peruana y si 
queremos reducirlo más sus derechos como ciudadana de Arequipa son 
respetados plenamente por la sociedad y por las autoridades? 
E: Yo diría que es un setenta por ciento ¡ah!, porque hay muchas cosas que 
nosotros quisiéramos que se corrijan y no los hacen, entonces pienso que… falta 
creo escuchar a las autoridades un poco más, porque no es solo el hecho ya de 
asumir un puesto o un cargo y después no saber qué es lo que dice la población 
¿no? 
J: ¿Piensa que las autoridades deben escuchar más a la población? 
E: Debieran informarse más o… creo que como el libro de sugerencias ¿no?, pero 
yo digo, ¿quién prestará atención al libro de sugerencias? ¿no?, uno va a una 
empresa a veces y les dice “mire, sabe qué, esto está mal, esto está mal…”, en 
aras, bueno yo trabajo más que todo en seguridad, entonces en aras de la 
seguridad, pero a veces no tienen ni un área de seguridad, no tienen una persona 
que se encargue, las personas de recursos humanos a veces son personas 
indiferentes, solamente saben su puesto, y las asistentas sociales que son 
personas que deben velar por la seguridad de las personas este… tampoco lo 
hacen, tenemos un ministerio de trabajo que debe tener, bueno, poca cantidad de 
personas que tampoco se preocupa por las demás personas, o sea, pienso que, 
como lo dije anteriormente, un setenta por ciento de nuestros derechos son 
atendidos, digámoslo así, y el resto creo que… tenemos muchas carencias. 
J: Uhm… (Afirmando). Última pregunta, ¿en su distrito las personas se organizan 
para hacer peticiones conjuntas a las autoridades sobre diversas necesidades?, en 
todo caso hablemos una vez más del barrio. 
E: Sí, en alguna ocasión le digo, hemos… nos hemos reunido para hacer peticiones 
pero lastimosamente no ha habido eco ¿no?, por ponerle un ejemplo muy pequeño, 
cuando nosotros digamos hemos tenido el problema de que por la construcción del 
puente, no… o sea había retrasos, el… la… o sea los vehículos se congestionaban, 
los embotellamientos no dejaban llegar a la hora a los diferentes sitios y cuando le 
hicimos esa manifestación al alcalde pues lo único que dijo fue “que nos 
levantáramos pues media hora antes y que llegáramos pues temprano a nuestros 
sitios” ¿no?, pero de darle una solución como se le debe dar no, pero sí, cuando 
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queremos solicitar algo sí nos hemos organizado, nos hemos juntado, y en aras de 
que algún pedido o algo que deseemos salga. 
J: Trabajan conjuntamente entonces. 
E: Se puede decir que en algo ¿no?, o sea en ciertas cosas, porque después creo 
que cada uno hace su vida. 
J: Perfecto. Muchas gracias por su tiempo. 
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J: A ver por ejemplo, si usted sale de viaje improvistamente, por trabajo o por lo que 
sea, el tema de los pendientes que se quedan aquí, ¿cómo se maneja?, ¿esperan 
a que usted regrese para retomarlos o los pendientes usualmente se delegan en 
otras personas?, ¿cómo se maneja ese tema? 
E: Uhm… bueno, cuando son viajes muy cortos por trabajo, normalmente pues 
este… los viajes son a Lima, y en Lima hay también planta y obviamente se dan las 
facilidades para las conexiones de tal manera que tú puedas seguir trabajando. 
J: Correcto. 
E: El problema más álgido es cuando por ejemplo, uno sale de vacaciones, ahí es 
cuando hay que ver quién va a reemplazar a la persona y generalmente en esos 
casos este… hay personas capacitadas para esto, pero tampoco no es pues una 
cosa que tú digas “me voy de vacaciones, regreso y todo va a estar como que 
hubiera venido ayer” ¿no?, o sea siempre se van a presentar algunos desfases, 
pero que yo creo que es normal y natural ¿no? 
J: Perfecto. ¿Cómo califica usted el grado de confianza que hay entre los 
colaboradores de toda la organización?, ¿cree que hay mucha confianza, hay 
confianza media?, ¿Cómo lo percibe? 
E: ¿Confianza en qué sentido? 
J: Que las personas confían en los demás, que se puede confiar en el compañero, 
que se puede confiar en el colega. 
E: Yo creo que es este… una confianza casi plena, casi plena, o sea creo que la 
empresa se preocupa mucho de generar ese valor de tal manera que eh… o sea 
uno confía en los funcionarios y en los empleados este… plenamente. 
J: Correcto, correcto. Le propongo la siguiente frase “las cosas son siempre para 
ayer”, “necesito que me hagas un informe, pero lo necesito ya, debe estar en mi 
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oficina ya, el informe debía estar ya en mi despacho”. Esa frase, “las cosas son 
siempre para ayer”, ¿usted normalmente la emparenta a su organización o no la 
emparenta a su organización? 
E: No, no, no, no va con la…, acá para nosotros generalmente esa frase “esto es 
para ayer” es un indicio de mala, de mal orden y de mala previsión, o sea las cosas 
uno tiene que programarlas y tiene que preverlas. 
J: Correcto. 
E: Y si algo está funcionando así es porque la cosas no están haciéndose bien. 
J: Perfecto. ¿Cómo califica la calidad de información que hay en la organización?, 
en otras palabras, la información ¿le facilita la toma de decisiones o algunas veces 
le dificulta la toma de decisiones? 




J: ¿Y se puede intercambiar información fácilmente entre áreas, entre 
departamentos, entre secciones, es fácil que intercambien información o hay que 
pedir permisos a los jefes? 
E: No, generalmente están metidas en el sistema y el sistema tiene las este… las 
restricciones necesarias, o sea toda la información está en el sistema pero cada 
área tiene lo que necesita, no más ni menos tampoco. 
J: Entiendo. ¿Se reconoce el aporte de los trabajadores en la organización?, si un 
trabajador encuentra un proceso que podría mejorarse y propone una mejora y es 
efectiva esa mejora, ¿se reconoce ese aporte, se premia, se fomenta? 
E: Uhm… sí, normalmente hay reconocimientos aunque quiz… podría, podría 
mejorar. 
J: De acuerdo. 
E: Podría mejorar, pero normalmente sí la empresa reconoce cuando alguien está, 
cuando pues algún desempeño digamos fuera de lo común ¿no? 
J: Y qué sucede en el caso contrario, cuando un trabajador se equivoca por ejemplo, 




E: Sí, hay protocolo de… normalmente la política es que un error no debe 
sancionarse, lo que debe hacer es buscarse el motivo o la causa que originó ese 
error para que sobre ese error la organización aprenda, porque en muchos casos 
de errores puede ser porque la persona no conoce, porque se presentó una 
circunstancia ajena, o pero también a veces puede ser porque la persona no quiso, 
entonces hay muchos factores y es bueno determinar cuál es la causa para poder 
corregir, o sea, nuestra organización tiene procesos determinados que se deben 
cumplir y están basados en el tema de las normas de calidad, entonces eso hace 
que nuestra reacción ante ciertos prácticamente ya esté normada, como debes 
actuar. 
J: Correcto. 
E: Entonces eso ayuda también a la corre… a la corrección de los errores ¿no? 
J: Perfecto. Le propongo una situación, aparece una oportunidad aparentemente 
atractiva de inversión para la organización, entonces dos caminos. El primero, sí, 
como vamos a ganar dinero tenemos que invertir lo que sea… personas, lo que nos 
requiera la situación, y ya en el camino vemos cómo hacemos, nos preocupamos 
después. El segundo escenario, no, busquemos información, discutamos, 
reflexionemos, conversemos y después tomamos una decisión más reflexiva. Una 
vez más, ¿cuál escenario emparenta usted más a su organización? 
E: El segundo, sí, porque nosotros pertenecemos a una organización mayor, 
entonces este… todas estas inversiones se dan con cuenta a un capex y para pasar 
ese capex tiene una valla muy alta, entonces la organización pide una serie de 
información, requisitos, investigación previa para que se den las aprobaciones 
necesarias, una vez que pasas tú todos esos requisitos, recién se da el Ok para 
empezar a caminar en un determinado proyecto. 
J: Correcto, correcto. ¿Existe alguna manera en la que la organización premia el 
conocimiento?, si yo como colaborador quiero… me gustaría hacer una 
especialización, un diplomado, una maestría en mi campo de acción, ¿la 
organización lo fomenta? 
E: Sí. 
J: ¿Me da los espacios? 
E: Sí, sí lo fomenta, o sea, no solo lo premia, sino lo incentiva, o sea hasta te obligan 
en tu área, si te falta capacitación, tienes que capacitarte porque sino no vas a 
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poder desempeñarte en lo necesario, pero sí es muy específica en que “esto te va 
a servir para tu puesto, entonces anda, capacítate”, no es que yo quiero ir a estudiar 
esto “anda” ¿no?, o sea, la organización sabe bien cuál es el camino que le gente 
tiene que encaminarse. 
J: Correcto. ¿Qué rol juega el cliente en la organización? 
E: Principal, el cliente es uno de los interesados, de todos los interesados del 
entorno, el más importante, porque es el que determina al final nuestro negocio, 
porque nosotros planteamos una misión, una visión y el clientes es al cual nosotros 
vamos a satisfacer las necesidades, entonces nosotros tenemos que conocerlo 
perfectamente, tenemos que conocer cuáles son los requerimientos, en qué 
cantidad, en qué calidad y en base a eso el área comercial determina qué cosa es 
lo que debemos producir y cuánto debemos producir. 
J: Correcto. 
E: Y toda la organización se alinea digamos a ese proceso, o sea el proceso 
empieza en el cliente y termina en el cliente. 
J: De acuerdo. ¿Se le escucha al cliente?, ¿hay algún canal por el cual ustedes se 
comunican con el cliente, reciben información? 
E: Constante, constante, nuestra área de comercialización tiene un departamento 
especializado que es el que atiende los reclamos de los clientes, entonces si el 
cliente tiene algún reclamo de servicio, algún reclamo de calidad, algún reclamo de 
cualquier índole hay este… un equipo de ingenieros que inmediatamente se van a 
la planta del cliente a absolver cualquier consulta que tenga y esa consulta tiene 
que estar totalmente satisfecha en el cliente. O sea es prácticamente una cosa 
esencial en nuestro negocio, no es solo entregar el producto, sino más importante 
es la parte posterior ¿no?, o sea que el cliente se sienta satisfecho, que nunca va 
a tener una queja de nuestro producto en su planta. 
J: Entiendo. Y existe… bueno ya me ha dicho algo, pero le pregunto de nuevo, 
¿existe alguna persona, personas, un grupo de personas, una sección que se 
encargue de revisar a ver qué hacemos, qué procesos tenemos, cómo los 
hacemos, por qué los hacemos así, cómo los podríamos hacer mejor? 
E: Bueno hay…, se podría decir que el mismo proceso ya está diseñado por el tema 
de las normas de calidad para que eso sea así, cuando tú creas un proceso bajo 
un estándar de calidad, tienes indicadores, tienes una serie de aspectos que tienes 
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que cumplir, y esos mismo indicadores en cada área te van a dar un resultado de 
tu gestión, y si el indicador se está saliendo de los estándares que tú has planteado, 
entonces por ahí tiene que saltar y cada jefatura obviamente revisa los estándares 
de todas sus áreas y la gerencia revisa los estándares de todo el resto de las 
jefaturas ¿no? 
J: Perfecto, y en esta búsqueda de revisión de procesos, ¿ustedes están cerca de 
la academia?, quiero decir institutos, centros tecnológicos, universidades, ¿se 
relacionan con frecuencia con ellos para capacitación, personal, etc.? 
E: No hay una relación muy… como te podría decir pues… una relación directa, o 
sea creo que no, no ha habido un acercamiento ni acá ni en Lima este… con un 
nexo digamos, con universidades o con entidades educativas para digamos 
caminar en un proyecto de la mano, o sea no ha habido eso. 
J: Correcto. ¿Sabe usted si se ha producido alguna reorganización en los últimos 
cinco años? 
E: Uhm… reorganización como reorganización en el sentido de que yo entiendo 
que una reorganización es algo un poco más fuerte de modificación de la estructura 
de organización de la empresa, no. 
J: Ya, ¿y la estructura sí se ha modificado? 
E: La estructura se va adecuando constantemente a las necesidades. 
J: Correcto. 
E: O sea, generalmente lo que se ha hecho en la empresa ahorita es este… hay un 
crecimiento, estamos en una etapa de crecimiento, quizás tenemos algunos 
problemillas porque el crecer de todas maneras, a veces este… creces en 
producción, creces en ventas, hay mayores instalaciones digamos si se quiere, pero 
no te deja mucho tiempo para hacer un alto y decir “oye, esto está, hay que re 
pensarlo mejor”, entonces a veces falta ese pulir las nuevas este… modificaciones 
que se han hecho. 
J: Correcto. Usted me decía que el cliente es muy importante. ¿Considera que el 
cliente ha sido tomado en cuenta cuando se hizo el organigrama, cuando se piensa 
la estructura, cuando se vuelve a reordenar la estructura organizacional?, valga la 
redundancia, ¿se piensa en el cliente?, ¿se piensa en cómo servirle mejor tal vez? 
E: Siempre se piensa en el cliente, al final el cliente es el que determina nuestro 
proceso, porque… no tanto la estructura porque ya, por ejemplo, en esta 
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organización y en las organizaciones modernas por ejemplo, un poco que el 
organigrama ya se ha desechado, o sea no existe, por qué, porque el organigrama 
te… el problema es que es una pirámide en la cual las líneas de autoridad están 
muy marcadas, las jefaturas tienen gente bajo su cargo, entonces las 
organizaciones modernas tratan de eliminar eso de tal manera que sea una 
organización horizontal en la cual lo que funciona son procesos. 
J: Correcto. 
E: Entonces tú tienes un proceso que nace del cliente, que te dice yo quiero esto y 
de ahí las diferentes áreas se encargan de cumplir eso hasta que se da la vuelta y 
se termina en cliente. 
J: Perfecto. ¿Piensa que la visión, misión de la organización se ajusta a la realidad 
de la misma? 
E: Yo creo que sí, yo creo que sí. 
J: ¿Y cómo fue creada la visión y la misión?, ¿se buscó un aporte de todos los 
colaboradores? 
E: Sí, cuando se creó la… cuando se creó la todos estos valores y esta cultura de 
la empresa hubo participación de toda la gente, la gerencia se preocupó de que se 
determinen en conjunto, o sea, que todos participen, que todos estén imbuidos en 
el tema, y de ahí nació pues la visión, la misión, los valores, toda la cultura -digamos 
si se quiere llamar-, que actualmente posee la empresa fue en base a la 
participación de todos. 
J: Tres temas finales, el primero, ¿cuál es el rol que juega, también me ha 
respondido en parte, el concepto de calidad? 
E: El concepto de calidad yo creo que es este… es una de las partes que tiene 
mucha importancia, pero no solo entendido en el producto, o sea, sino en el proceso 
y en la persona, o sea tú tienes un producto de calidad pero de repente tu servicio 
no es de calidad, entonces no va de la mano porque tienes algo que va a cojear en 
otro lado, entonces tú tienes que entender la organización como un todo y ese todo 
tiene que actuar con calidad entonces, entendiendo la calidad como la mejor forma 
de hacer las cosas, el mejor insumo o el insumo más adecuado para tener un 
producto y el producto acorde con los requerimientos del cliente ¿no?, y las 
personas también, o sea, las personas deben ser de la mejor calidad, o sea buenos 
profesionales, que tengan valores, que sirvan a los demás y al final toda la 
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organización camina en conjunto hacia la visión y hacia la misión, porque todo está 
en base a calidad ¿no? 
J: ¿Tiene su organización estándares de calidad? 
E: Sí. 
J: De acuerdo. Segundo tema y ya para acabar, ¿cuáles cree usted que son los 
valores más relevantes en la organización? 
E: Bueno, en la organización tenemos varios valores, pero a ver, si quisiera yo 
rescatar… 
J: Sí, usted con cuáles se queda. 
E: Los valores, yo diría por ejemplo, el valor este… honestidad, el valor este… eh… 
solidaridad, después el valor… bueno la calidad está inmersa en el proceso ¿no?, 
eh… hay un valor que tenemos en la organización que es este... que la organización 
debe este ser… debe ser consecuente con el buen actuar o sea no debe prestarse, 
por ejemplo, a participar en coimas en las organizaciones, o sea, no por lograr una 
venta nosotros vamos a permitir siquiera que alguno de los funcionarios o alguna 
de las personas que participan en el área comercial este… estén envueltas en 
algún… en alguna componenda para lograr digamos el objetivo de que nos den la 
buena pro de algo, de alguna licitación por ejemplo, y eso tanto en la empresa 
pública como en la empresa privada ¿no?, entonces, por ejemplo la organización 
tiene una política que dice que los funcionarios no deben recibir regalos, que por 
ejemplo, que signifiquen por su valor una cosa que ya amerite a que una persona 
pueda pensar mal de la persona que recibe ¿no?, o sea, si ves una cosa que no 
tiene mayor valor y que es sencillamente simbólica no hay ningún problema. 
J: Entiendo, entiendo. ¿Piensa usted que las personas, los colaboradores, están 
identificados con dichos valores? 
E: Yo creo que sí, yo creo que sí, aunque últimamente por el crecimiento que hemos 
tenido hay gran cantidad de gente nueva y yo creo que eso como que, el trabajo 
del día a día no ha permitido todavía que esas personas se imbuyan en esta cultura, 
pero eso es un trabajo que también toma tiempo, no se puede pretender que de la 
noche a la mañana las personas entren y ya tengan este… la cultura porque eso 
es algo que se va viviendo y se va sembrando ¿no? 
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J: Correcto. Último tema, primera pregunta, ¿su organización pertenece a redes, 
consorcios, asociaciones, o sea, se relaciona con otras empresa que sean pares o 
tiene un grupo al cual pertenece? 
E: Dentro del grupo, o sea, nuestra organización es una… es un grupo australiano 
que tiene este… unidades similares en Chile, Canadá, México, Estados Unidos, 
Filipinas, entonces este… normalmente las áreas que son más importantes, por 
decir el área comercial y el área de producción tienen reuniones anuales o 
semestrales para intercambiar tecnología, intercambiar conocimiento, intercambiar 
buenas prácticas y de esto nace que la organización tiene una propia forma de 
hacer las cosas, o sea, cuando se diseña un nuevo proceso o se hace una línea de 
producción, normalmente la organización ya tiene conocimiento propio de cómo 
hacerlo, y eso nace en base a que esa cultura viene pues de años, de años de 
intercambiar ese conocimiento ¿no?, y bueno y en el tema de las otras áreas, 
generalmente no hay esa relación de viajar y juntarse, pero sí hay un intercambio 
de información por la misma relación que hay entre todas la áreas ¿no? 
J: Perfecto, mi siguiente pregunta era cuál era la necesidad de relacionarse pero ya 
me lo ha respondido. Última pregunta, ¿su organización ya conoce todo lo que tiene 
que conocer?, ¿ya sabe todo del negocio de lo que tiene que saber? 
E: No, nunca se sabe, por principio las organizaciones si tu conocieras todo o 
pretendieras que ya conoces todo, te dejarías de capacitar y una de las esencias 
de esta organización es que la capacitación debe ser constante, porque siempre 
hay algo que actualizar, siempre hay un conocimiento nuevo y siempre hay este… 
el tema de la innovación, si tú quieres innovar, tienes que estar en constante 
investigación, si no, no hay forma de que en tu cerebro se generen nuevas ideas, 
tienes que estar con los ojos abiertos a trescientos sesenta grados para saber qué 
cosa hay de nuevo en el mercado, en los procesos, en los conocimientos, cada 
quien en su área, al final la idea es que cuando uno es o quiere ser líder, tú tienes 
que dar la pauta, sino tienes que seguir no más lo que los demás hacen. 
J: Entiendo. Muchas gracias por su tiempo. 




ANEXO Nº31: Entrevistado nº 35 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadano. 
Fecha: 23.4.2013 
Fecha de transcripción: 22.7.2013 
 
J: A ver primera pregunta, ¿a cuántos grupos, asociaciones, redes, clubs, partidos 
políticos si quiere pertenece usted o algún miembro de su familia?, ¿a cuántas 
instancias en las cuales la gente se agrupa? 
E: Bueno, clubes… el I, y así grupos de amigos la… justamente con mi compañero 
de universidad que nos reunimos frecuentemente. 
J: De acuerdo. ¿Por qué relacionarse?, ¿qué le aporta de bueno a su familia en el 
caso del club o a usted en el caso de sus amigos de la universidad juntarse de vez 
en cuando?, ¿le da algo bueno? 
E: Claro, este compartir experiencias de los amigos ¿no? y el hecho de reunirse en 
sí. 
J: El club por ejemplo, ¿qué le aporta a su familia? 
E: Eh… bueno a la familia… por la parte del deporte. 
J: ¿Esparcimiento? 
E: Esparcimiento, sí. 
J: Perfecto. Vamos a otro tema, percibe usted que la mayoría de personas en el 
distrito, me refiero, si lo queremos acotar aún más, a la cuadra, al barrio, o a la junta 
de vecinos de departamentos, ¿percibe usted que esos vecinos, dos opciones 
están más dispuestos a ayudarle si necesitara de su ayuda en algún momento? o 
por el contrario, ¿tiene usted que cuidarse de ellos porque si se descuida, podrían 
aprovecharse de usted o de su familia?, ¿qué es lo que percibe? 
E: Uhm… en el barrio sí, yo creo que sí podrían ayudar. 
J: ¿Sí?  
E: Sí, sí. 
J: De acuerdo, ¿cómo considera a los funcionarios de la municipalidad provincial?, 




J: ¿Por qué? 
E: Porque no se ven muchas mejoras, o sea, si está bien que haya obras grandes 
pero si hay obras es gracias a más bien los amigos de CV que son los que están 
aportando, pero como aporte neto del Consejo no, no veo. 
J: ¿Y qué percepción tiene de los funcionarios del gobierno regional? 
E: Peor. 
J: ¿Peor? 
E: Peor, o sea, el gobierno regional lo que está haciendo es tirar agua para su 
molino, este… siendo populistas y lo ves en el caso de las invasiones ¿no?, o sea, 
lo están permitiendo y no hacen nada por evitarlo, entonces se está logrando que 
se expanda Arequipa pero de manera desordenada. 
J: De acuerdo. Le hago una pregunta, ¿usted o alguien de su familia ha participado 
en alguna actividad en la cual las personas se reunieron para trabajar en beneficio 
de la comunidad? Puede ser aquí en el barrio, una vez más lo digo, puede ser aquí 
en la cuadra, en la calle ¿no? 
E: Bueno sí, B aporta bastante en las reuniones que tenemos con los vecinos para 
mejoras en la seguridad de la zona ¿no?, 
J: De acuerdo. Entonces se asocian para discutir temas de seguridad. 
E: Sí, básicamente. 
J: ¿Con todos los vecinos? 
E: Uhm (Afirmando). 
J: Perfecto. Una pregunta concreta, si hubiera algún suministro de agua, aquí en su 
casa, ¿piensa que sus vecinos le ayudarían? 
E: ¿Si hay un…? 
J: Problema de agua, una fuga, no sé. 
E: Sí, sí, ha sucedido. 
J: ¿Sí? 
E: Ha sucedido. 
J: ¿Y han recibido ayuda de los vecinos? 
E: Sí, sí. 
J: De acuerdo. ¿Cuáles son las principales fuentes de información que tiene usted 
a cerca de lo que hacen las autoridades? 
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E: Periódicos, por internet. 
J: Periódicos y por internet, de acuerdo. ¿Y cómo califica la información en 
periódicos e internet? 
E: Buena. 
J: Sí. ¿Piensa que es buena, es que se yo, objetiva, veraz…? 
E: Claro, que hay… cada periódico tiene su tendencia pero hay que ambas, todas 
las posibilidades que hay ¿no?, o sea de tal manera que uno ya se hace con un 
criterio propio. O sea, definitivamente cada medio de comunicación está sesgado 
¿no?, entonces uno ya sabe qué tendencia tiene. 
J: Sabiendo eso ya puede “cernir” mejor la información. 
E: Claro, lógico. 
J: A ver otra pregunta, en toda sociedad, en toda ciudad existen diferencias en las 
personas, culturales, económicas, sociales, religiosas, raciales, de procedencia, 
¿piensa usted que alguna de esas diferencias realmente dividen a la ciudad de 
Arequipa? 
E: Sí, sí. 
J: ¿Cuáles podrían ser? 
E: Bueno hay… ahorita hay bastante discriminación, sobre todo con los migrantes 
¿no?, entonces eso divide realmente. 
J: Aun teniendo en cuenta de diez habitantes en la ciudad, ocho o siete coma cinco 
sean migrantes. 
E: Uhm… (Afirmando), claro. 
J: Correcto. ¿Y piensa que estas diferencias -usted dice el tema de migrantes, lo 
menciona como relevante- piensa que esto podría ser la causa por la cual la 
sociedad tiene niveles altos de agresividad, de violencia, de delitos?, digamos 
¿podría estar relacionada? 
E: Sí, bastante, porque justamente esos migrantes convienen con otro tipo de 
idiosincrasia, y choca con la idiosincrasia del arequipeño propio ¿no? 
J: Uh… ¿y allí se da diferencia, violencia y agresividad? 
E: Así es. 
J: De acuerdo. ¿En qué ámbitos se siente seguro? 
E: ¿Seguro? 
J: Dentro de la ciudad, sí, donde… ¿cuándo está donde se siente seguro? 
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E: En el único sitio en el que me siento seguro es en el club, después (riendo) en 
ningún sitio más. 
J: ¿Y aquí en su casa? 
E: Claro, en mi casa sí. 
J: ¿Cuándo sale a la calle? 
E: No tanto. 
J: ¿Aún salga en carro? 
E: Sí… no, no. 
J: De acuerdo. El último tema, ¿cómo siente que está el estado de derecho en 
Perú?, ¿siente que todos sus derechos como ciudadano, como peruano son 
plenamente respetados por la sociedad y por las autoridades que hemos elegido? 
E: No, porque cada quien está haciendo lo que le viene en gana ¿no?, este… lo 
que te mencionaba de las autoridades regionales, de los alcaldes, y peor el 
gobierno nacional que en realidad este… yo no concuerdo con las… con la manera 
de actuar del gobierno. 
J: De acuerdo, ¿y allí siente que se vulneran sus derechos ciudadanos? 
E: Así es. 
J: Perfecto. Igual ¿siente que tiene todos los derechos paca cambiar el rumbo de 
su vida si fuera necesario, si quisiera darle un giro total al rumbo que tiene usted y 
su familia? 
E: ¿Por ejemplo? 
J: Emprender un negocio, por ejemplo, ¿piensa que la autoridad, las instituciones 
le permiten tener un negocio?, los trámites son los siguientes, están muy claros, los 
plazos establecidos, tiene que seguir por aquí. 
E: Es… yo creo que sí se puede ¿no?, claro que hay ciertas trabas que 
definitivamente van a poner pero sí, sí se puede hacer, es mucho más engorroso 
cuando es legal, o sea si uno quiere ir por la legal, porque lo que se está 
acostumbrando acá es lo informal, la informalidad. 
J: De acuerdo. ¿Las personas, una vez más en su barrio, se organizan para hacer 
peticiones conjuntas a las autoridades sobre temas que les aquejen?, usted 
mencionó seguridad. 
E: Sí, sobre seguridad y bueno, lo que nos une acá es el parque ¿no?, entonces 
más que todo es por eso. 
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J: ¿Pero lo hacen conjuntamente? 
E: En conjunto, sí. 
J: ¿Actúan conjuntamente? 
E: En lo posible, en lo posible. ¿Tú como ves ese tema? (preguntando a su esposa), 
jajaja (riendo). Sí, sí, en lo posible. 
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E: Oca. 
J: A ver primera pregunta, ¿a cuántos grupos, asociaciones, clubs, instancias en 
las que la gente se agrupa pertenece usted o algún miembro de su familia? 
E: Una, dos, tres, si no me equivoco son tres. 
J: De acuerdo. 
E: Son tres ¿no?, una es un club social, de esparcimiento, club I, el otro es un grupo 
religioso que es este… O, bueno, mi hermana la J, la juventud franciscana en la 
parroquia y… bueno el otro es un grupo de trabajo digamos ¿no? de… es como 
una red de profesionales independientes y micro empresas ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Principalmente de servicios. 
J: Entiendo, de esos, ¿cuál cree usted que es el más importante? 
E: Para mí, yo creo que el tercero, la red de servicios, yo creo que ese, porque no 
es una cuestión tanto personal, sino también conlleva la creación de cosas, de 
situaciones, a la mejora de ingresos, por ejemplo, personales ¿no? 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Dentro del equipo este… generación de puestos, o sea, tiene un impacto social, 
a mi parecer mucho más fuerte que los otros. 
J: Correcto. Vamos a otro tema, cuando le hable de distrito me refiero a… 
aterricemos más el tema ¿no?, el barrio, la cuadra, los vecinos, esta urbanización 
si lo quiere reducir. Entonces mi pregunta es ¿percibe usted que la mayoría de 
personas, vuelvo a repetir del distrito, barrio, urbanización, están dispuestas a 
ayudar cuando fuera necesario, a ayudarle usted cuando fuera necesario o por el 
contrario, percibe que hay que cuidarse de la mayoría de personas porque si usted 
se descuida podrían aprovecharse de usted o de su familia? 
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E: Uhm… no, no creo que habría que cuidarse de ellas pero tampoco creo que ellos 
cuidarían de uno, o sea, yo creo que la gente acá se ha vuelto bastante indiferente. 
J: Correcto. 
E: ¿No?, o sea, yo sí creo eso ¿no?, hay bastante gente nueva también ¿no?, pero 
sí siento de que puede pasar un elefante blanco encima o delante de ellos y nadie 
dice nada, nadie se da cuenta ¿no?, ya tiene que ser algo muy rochoso como para 
que ya sí salga o se vea alguna muestra de unidad, cosas así, pero después… yo 
siento que cada quien vive su vida. 
J: Perfecto. Vamos a ¿cómo considera a los funcionarios del gobierno municipal? 
E: Cómo los considero. 
J: ¿Piensa que son confiables, no son confiables? 
E: Yo creo que son unos hipócritas e ineptos al cien por ciento. 
J: ¿Por qué? 
E: Porque… cuando uno los escucha hablar, al menos en reuniones también que 
hemos tenido con ellos, sí siempre hay mucha idea, mucha… como buena actitud 
¿no?, positivismo para hacer las cosas, para nuevos proyectos, para mejoras que 
se puedan hacer, pero al momento de ponerse “manos a la obra”, tiran cuerpo pue 
¿no?, eh… eso nos ha pasado, no solo en la municipalidad provincial sino también 
por ejemplo en JB, que se supone que es el distrito más organizado que hay acá, 
pero igual, “ah sí, sí” muy buena intención, pero después todo lo quieren gratis, todo 
lo quieren rápido, este… cuando hay que compartir información no la dan o la dan 
comidita eh…, ahí es donde uno se da cuenta pues realmente que tan 
comprometidos están pues ¿no?, muchos proyectos que nosotros hemos tenido, 
por ejemplo, en cuestión de aplicación de tecnología termo solar este… para 
iluminación principalmente o mejora de la eficiencia energética, un tema netamente 
medio ambiental ¿no?, donde “sí, sí, sí queremos”, hasta rueda de prensa y todo 
¿no?, pero al momento de realizar el proyecto, el snip, todo eso… no, ahí quedó 
¿no? 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Ahí, ahí, ya pues, vamos a fir…, por ejemplo ¿no? con JB, para hacer este… 
una asociación ¿no? este… bueno, como una sociedad, una propiedad que ahora 
se llama A, es una administración pública privada si no me equivoco este… y nos 
decían no, que esto tiene que pasar por los regidores, que esto tiene que pasar por 
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consejo, que el martes es el siguiente consejo, pasaba el martes, “no, que en el 
siguiente consejo, que ahora sí lo vamos a poner, que sí, que no, que sí, que no, 
que si…”, obviamente las ideas también mueren ¿no?, sino se las riega, entonces 
desde ese aspecto este… yo sí creo que son muy… muy muy ineficientes ¿no? 
J: De acuerdo. 
E: Pese a que también la ley tampoco no es… o sea los procedimientos legales no 
son… las normas no son muy ah… cómo diría, apropiadas para una gestión 
eficiente, son muy burócratas, todos ellos, por esto mismo el control que parte de 
lo que es la… cómo se llama, la… la corrupción ha obligado a que se haga ¿no? 
entonces hace que los procedimientos sean muy lentos. 
J: Correcto. ¿Y cómo percibe a los funcionarios del gobierno regional? 
E: Los funcionarios del gobierno regional… eh… bueno tanto acá en la ciudad no 
se les ve mucho, pero si no se va a las provincias lejanas, por ahí, ahí si tiene 
mucho más este… presencia en obras, en obras, en ayuda, de todas maneras igual 
siguen teniendo los mismos problemas ¿no? este… no se llega al cien por ciento 
del gasto por ejemplo, que es muy poco con respecto al presupuesto que tienen, 
hablando por ejemplo solo de canon es muy poco lo que realmente gastan o llegan 
a invertir digamos ¿no?, entonces acá no se les nota mucho ¿no? porque acá más 
se van donde la municipalidad provincial ¿no? 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Pero a ver, en el verano, en una inundación, incidente que hubo por las lluvias 
este… ahí sí se fueron contra todos ¿no?, ahora también parte creo yo de la 
percepción que hay depende mucho de la… del desconocimiento que hay en la 
gente, por ejemplo, en la entrada acá a Arequipa, en Uchumayo, esa zona pues 
parece Arabia Saudita, Israel ¿no?, parece un campo de combate ¿no?, pero qué 
dice la gente, dice que dónde está el alcalde, que dónde está el presidente de la 
región, cuando eso es competencia del ministerio de comunicaciones ¿no?, 
entonces este el responsable no es pues el que el pueblo quiere o cree sino es otro, 
quizá ahí lo que sí debió hacer el presidente de la región fue solicitar la… los 
permisos para poder trabajar en ese aspecto mucho tiempo antes ¿no? no esperar 
a que venga la tragedia para recién empezar a hacer los trámites ¿no? 
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J: Correcto. Vamos a otro tema, ¿usted o alguien de su familia ha participado en 
alguna actividad en la que las personas se organizaron para lograr algún beneficio 
para la comunidad, un trabajo comunitario para la comunidad? 
E: Uhm… acá no, pero en el colegio, por ejemplo en la C sí, ahí se trabaja en lo 
que ahora es H, antes eran cerros, ahí se hicieron… bueno al menos por mi parte 
¿no? este… pero cosas así, manifestaciones de la comunidad, cosas… 
J: ¿Y por qué cree que no?, ¿por qué no lo hacemos?, ¿qué sucedería?, ¿qué 
estaría sucediendo para que no porque problemas hay?, ¿no? 
E: Yo creo que es… esto tiene que ver mucho con la indiferencia que hay. 
J: De acuerdo. 
E: O sea mucho, mucho, los… el crecimiento que está habiendo acá en Arequipa, 
el desarrollo que está habiendo es demasiado rápido que no deja que uno se 
adecue digamos, no… en estos cinco últimos años ha crecido enormemente 
Arequipa, entonces no hay ni planificación por parte del Estado, hay una vida más 
rápida por parte de los civiles… 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Entonces eso creó un desorden y desorganización por todo lado ¿no?, entonces 
ya no… por lo menos en la ciudad digamos es muy difícil encontrar grupos, incluso 
de barrios, es muy difícil, donde sí se encuentra en las invasiones por ejemplo, ahí 
sí se ve que todos cada domingo hacen una casa ¿no?, o cada semana se dedican 
a una casa pero acá no, como que la gente más se preocupa en lo que necesita 
¿no?, más que en lo que necesita el otro ¿no? 
J: De acuerdo. Si usted tuviera algún problema con el suministro de agua aquí en 
casa, se rompe una cañería, una tubería, lo que fuera, ¿piensa que sus vecinos le 
ayudarían a resolverlo? 
E: Uhm… Bueno, no s… la ayuda que quizá yo esperaría es que llamen a S o que 
toquen el timbre en la puerta y me digan que el agua está saliendo ¿no?, eso es lo 
que yo esperaría, no, no que agarren picos y se pongan a cavar conmigo, no, no, 
eso sí no. 
J: ¿Pero le ayudarían?, ¿usted esperaría una reacción positiva por parte de ellos? 
E: Sí, sí, sí, por más simple aunque sea pero sí, sí, sí. 
879 
 
J: De acuerdo. ¿Cuáles son las fuentes, las principales fuentes de información que 
tiene usted acerca de lo que está haciendo el gobierno municipal, distrital, 
regional?, ¿cómo se informa de lo que hacen las autoridades en la ciudad? 
E: Principalmente las noticias. 
J: ¿Televisión? 
E: Televisión y periódicos, este… aparte también hacemos… bueno, por cuestiones 
de trabajo, de este grupo de trabajo, revisamos o estamos pendientes de este… 
presupuesto participativo y los proyectos que están saliendo, porque también nos 
dedicamos a hacer proyectos, entonces es una rama donde podemos estar al gasto 
del canon, al gasto histórico que ha tenido, a las posibilidades que hay ¿no?, por 
ejemplo ahora está saliendo bastante lo que es ah… procompite, son unos 
proyectos de negocio que permiten utilizar el dinero del canon directamente, lo que 
uno se gastó directamente y muy pocas personas saben usar eso, el año pasado, 
no, el ante año pasado se presentaron dos proyectos a nivel nacional y solo uno se 
llevó a cabo en Cuzco, el otro se quedó ahí no más, el año pasado se han 
presentado cinco y entonces esa es una manera de este ayudar ¿no? a que las 
cosas un poco mejoren, porque son proyectos orientados netamente a lo que es 
incremento de actividades productivas, células de producción, exclusivamente para 
eso, no son para infraestructura, para esas cosas ¿no?, solo son para mejorar la 
capacidad productiva de la zona. 
J: ¿Y cómo evalúa, regresando al tema de información, cómo evalúa la información 
que le brindan los canales de televisión, el noticiero en la televisión o el otro medio 
que me indicaba?, ¿piensa que la información es veraz, oportuna, precisa, es 
buena en general o no es buena la información que le dan? 
E: Yo creo que en general no es buena, uno tiene que escuchar o leer varios 
periódicos o escuchar varias noticias porque hay canales que están ses… bueno, 
todos los canales están sesgados para un lado, entonces este… hay que escuchar 
las dos, porque en unos te dan solo lo bonito y en otros te dan solo lo feo. 
J: (Río). 
E: En unos chancan, chancan, chancan y en los otros dicen este… que estamos en 
las flores ¿no?, entonces hay que escuchar y hay que sopesar, yo creo que la 
información, este la otra información que buscamos en cuestión de gasto, de 
presupuesto es más… es más fría porque más que todo son números, es este… 
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porcentaje de desarrollo, porcentaje de gastos, cosas así, índices ¿no?, pero esta… 
esta información no es muy oportuna. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Esa sí demora, entonces uno también a veces tiene que hacer sus cálculos y 
sus proyecciones, a ver cómo van las cosas ¿no? 
J: De acuerdo. Le planteo una situación, usualmente entre las personas que 
vivimos, que viven en una ciudad, comunidad, existen diferencias, las personas no 
son iguales, diferencias sociales, políticas, económicas, culturales, raciales, de 
origen, entonces teniendo ese contexto mi pregunta es la siguiente, ¿cree usted 
que alguna de estas diferencias divide realmente a la sociedad de Arequipa? 
E: Sí, yo creo que sí. 
J: ¿Cuáles serían? 
E: Yo creo que hay dos, una es el racismo porque de hecho somos todavía una 
sociedad racista, y la otra es el regionalismo ¿no? este… yo creo que el 
regionalismo es bueno pero en extremo no. Una anécdota que la tengo así muy, 
muy clarita como si hubiera pasado ayer fue la… en cuando se iba a hacer la 
regionalización y que Arequipa se iba en una región con Cuzco, creo, no, con Puno 
y Moquegua… 
J: Moquegua y Tacna. 
E: Sí, entonces hicieron el referéndum y este… yo estaba en la tienda y una de las 
señoras de edad de por acá, del barrio, estaba conversando con el chico de la 
tienda y le decía “yo soy arequipeña, de raza y sangre, soy casta pura y no voy a 
permitir que un cholo puneño me gobierne y por eso voy a votar por el no”, y eso 
pasa, incluso yo también considero que de alguna manera también soy racista, 
cuando por ejemplo veo que alguien vota una cáscara al suelo desde una combi, a 
mí me da cólera y digo “este pata debe de irse a su puna” ¿no?, una cosa así ¿no?, 
entonces yo creo que eso sí, tanto por los de este lado que se creen superiores, 
como por los otros que se creen inferiores ¿no?, o sea, eso sí es una gran… gran 
diferencia, inclusive… ¡ah!, me había olvidado, hay otra asociación a la que 
pertenecemos que es en Y, que es de un proyecto de urbanización, este por 
ejemplo ahí en Y, este… se nota claramente, esa sociedad de urbanización es 
poliracial por así decirlo ¿no?, hay gente de todo tipo pero se nota clarito que los 
que tienen no tanto más cultura, sino los que tienen “la piel más blanca” hacen su 
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grupito, los que son más cholitos, más oscuritos, hacen su otro grupito, ahí se nota 
clarito, todos se saludan ¿no?, pero como que los blanquitos apoyan a los 
blanquitos y los negritos a los negritos de una manera inconsciente ¿no? 
J: Correcto. 
E: Entonces sí ya, creo que eso es una cultura acá, es parte de nuestro 
inconsciente, va a ser muy difícil cambiarlo ¿no?, pero yo creo que eso es, pasa, 
pasa. 
J: Correcto. ¿Piensa que estas diferencias que hemos mencionado podrían ser la 
causa de no solo los índices de violencia o los índices delictivos de la ciudad sino 
también, tal vez, de la cultura agresiva en la que estamos? 
E: Sí, yo creo que sí, de hecho que sí, porque no es ah… aplicando un raciocinio 
un poco común digamos ¿no?, si yo a un niño o si un niño a otro niño le dice que 
es un cholo, o que es un negro, o que es feo y que por eso no juego con él, entonces 
ese niño como que se aparta, entonces desde ya puede que inconscientemente 
esté creando un resentimiento y obviamente una… un sentimiento de inferioridad, 
por lo tanto una frustración, entonces cuando eso crece este niño ya no va a querer 
ir a la universidad o a un instituto porque ahí le van a decir que es un cholo feo y 
que no quieren hacer grupo y estudiar con él, entonces qué empieza a hacer, 
empieza a hacer otras cosas ¿no?, si yo no puedo jugar con él o con esos chicos 
entonces al principio me puedo apartar pero después les voy a quitar la pelota ¿no? 
o les voy a quitar el juguete, entonces este, como no tengo educación, como no 
tengo muchos amigos, no voy a poder conseguir un buen trabajo entonces necesito 
otras cosas y como ya he estado quitando la pelota, ya he estado quitando juguetes 
empiezo a quitar otras cosas ¿no? y así bueno, es un círculo de nieve, es una bola 
de nieve ¿no?. 
J: Por ahí e usted el nexo, de acuerdo. ¿En qué ámbitos usted se siente seguro? 
E: Más o menos… 
J: En qué… por ejemplo, su jornada diaria ¿no? y la jornada semanal, ¿en qué 
lugares usted se siente seguro? 
E: Ah ya. 
J: Que no le va a pasar nada, que está protegido. 
E: En mi casa, en la Iglesia (riendo), en el barrio se puede decir que no… no mucho, 
pero más en mi casa. 
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J: ¿En el trabajo? 
E: En el trabajo… no, en el trabajo no inclusive, no y bueno ahí en la corte 
estamos… estamos con los presos y con todo eso, entonces no, no, bueno, no 
estamos al lado, pero se siente la energía muy negativa que hay, muy cargada. 
J: ¿Y en la calle?, ¿cuándo va al trabajo, cuando regresa? 
E: Me siento seguro cuando estoy cerca a una iglesia, por ejemplo. 
J: Ya. 
E: Ahí sí, cerca a una iglesia o cerca a un área abierta. 
J: ¿Ahí se siente seguro? 
E: Ahí me siento seguro. 
J: Último tema, ¿cómo siente, cómo cree o mejor dicho, cómo piensa que está el 
estado de derecho en el país? Llegando a Arequipa y poniéndolo de otra forma, 
¿piensa que todos sus derechos como ciudadano son respetados plenamente tanto 
por las autoridades que hemos elegido como por la sociedad en general? 
E: No, no creo. Yo creo que si hay un respeto de alguna manera, pero no es 
completa, por ejemplo, cuando hacen huelga, los huelguistas obligan o quieren que 
todo el mundo haga huelga ¿no?, eso pasa por ejemplo en el transporte ¿no?, va 
a haber huelga de transportistas, entonces nadie puede sacar su carro, yo he visto 
en una huelga donde este… a una pareja de señores de edad, el carro lo agarraron 
y lo… prácticamente lo destrozaron porque salió a dar su vuelta en una huelga, he 
visto como gente que hace sus huelgas ¿no? eh… tiran piedras o tierra a los carros 
que pasan sean taxistas, sean combis, sean particulares, simplemente ¿no?, o sea, 
estoy haciendo huelga y ellos sí piden su derecho de hacer huelga ¿no?, y que se 
les respete el derecho de hacer huelga, pero ellos no respetan el derecho de libre 
tránsito, por ejemplo, entonces ahí… no, no creo ¿no?, incluso por ejemplo en el 
derecho de opinión ¿no?, tampoco, porque llega un momento en el que se ve que 
uno opaca al otro, gritando o llegando a la violencia ¿no?, ah... en cuestión de la 
delincuencia ¿no? este… a mí me parece irrisible ¿no?, me parece irónico que un 
policía no pueda darle un puñetazo o no pueda tirarlo, tumbarlo al suelo a un ratero 
porque el ratero lo denuncia por abuso de autoridad ¿no?, eso me parece una 
tontera ¿no?, como bien una… en una figura, en una fotografía que habían hecho 
donde un ratero está robándole su celular a alguien y con groserías le decía que le 
de todo ¿no?, y al lado estaba la foto que es este… cuando lo atrapan y lo están 
883 
 
chancando la comunidad, el ratero grita “policía, están infringiendo mis derechos” 
¿no?, es algo que pasa mucho acá, yo no creo que las leyes sean mejores o peores 
que en otro país, simplemente que acá la gente se está acostumbrando a hacer lo 
que quiere. 
J: Correcto. Última pregunta, ¿en su distrito o barrio las personas se organizan para 
hacer peticiones conjuntas a las autoridades sobre problemas comunes? 
E: He visto eso cuando quisieron colocar las rejas, pero inclusive para las reuniones 
en las que organizaban el colocado de las rejas todo el mundo discutía entre sí, 
había los que querían escuchar, había los que solo escuchaban y había los que 
solo hablaban ¿no?, también era así, donde sí he visto que hay mejor organización 
es, por ejemplo, para la chocolatada por navidad, que ya creo que es una tradición 
acá, ahí sí, todo el mundo está… está presto. 
J: Está sensible por la fiesta. 
E: Por la fiesta ¿no?, inclusive eh… después de las lluvias del año pasado, que las 
pistas acá estaban hasta el queso, fueron unos cuantos no más, lo que pidieron 
que se arreglaran, y ni siquiera fue algo bien organizado ¿no? 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Este… y arreglaron solo unas cuantas pistas ¿no? o sea, ni siquiera las 
arreglaron, las parcharon ¿no? 




ANEXO Nº33: Entrevistado nº 38 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 24.4.2013 
Fecha de transcripción: 20.8.2013 
 
J: Ya, a ver, ¿a cuántos grupos, asociaciones, redes, clubs, asociaciones religiosas, 
asociaciones deportivas, políticas pertenece usted o algún miembro de su familia? 
E: (Hace gesto negativo). 
J: ¿A ninguno? 
E: A ninguno. 
J: ¿Y por qué?, ¿no ve importancia en relacionarse, estar en grupos?, ¿no cree que 
le aporte nada? 
E: Sí, sí es importante pero nunca he tenido la oportunidad de pertenecer a un 
grupo, sí me gustaría pero no, en alguna oportunidad me han invitado a grupos 
religiosos pero he asistido una, dos veces, lo que pasa es que son mormones, son 
cristianos y yo soy católica, entonces por eso he compartido algunas sesiones pero 
no más. 
J: Perfecto. ¿Percibe usted…?, a ver, cuando yo le hable de distrito, me refiero a, 
si lo queremos acotar más, a su barrio, a su zona, a la urbanización donde vive, a 
la cuadra, ¿ok? 
E: Ya. 
J: Entonces, ¿percibe usted que las personas que viven cerca a usted, en su 
distrito, están dispuestas a ayudar, si usted requiere de su ayuda?, o por el 
contrario, ¿percibe usted que hay que cuidarse de ellas, porque si usted se 
descuida, podrían aprovecharse de usted o de su familia? 
E: No, bueno… en el lugar donde yo vivo y los lugares que frecuento mi percepción 
es la primera ¿no?, o sea, yo pienso que si en algún momento estoy en peligro voy 
a tener el apoyo de la gente que vive cerca de mí. 




E: Sí, sí en ciertos puntos, yo creo que sí. 
J: ¿Confía en ellos? 
E: Sí, confío en ellos. 
J: ¿Y los funcionarios del gobierno regional? 
E: También. 
J: ¿También confía en lo que hacen? 
E: Confío en su trabajo, o sea, si alguna vez estoy en peligro y tengo que recurrir a 
ellos, sí recurriría, sí confío en su trabajo. 
J: Y dejando de lado eso, ¿cómo cree que están gestionando Arequipa? 
E: Eh… bueno, en el aspecto de seguridad, sí… la poca gente que está, los policías 
y la gente que está… o sea está en el aspecto de seguridad a cargo, yo creo que 
sí están haciendo bien su trabajo, pero… ¿en qué otro aspecto? 
J: Infraestructura, cuidado ambiental, transporte… 
E: Ya, en ciertas zonas, por ejemplo ahora este… en Yanahuara, en el mismo 
distrito, acá, en el distrito de la universidad, sí hay un retraso que está ocasionando 
muchos problemas y también en aspectos de seguridad ¿no?, sí está ocasionando 
problemas porque no… o sea por ejemplo, el hecho que no esté terminado el 
trabajo, por ejemplo acá en la universidad, si está arriesgando, alguna vez comenté 
con una policía y me dijo que habían chicos que habían corrido peligro en la parte 
de afuera por las maquinarias, porque pasaban muy cerca, por llegar rápido, o sea 
en ese aspecto sí, no hay mucha seguridad. 
J: Correcto, ¿usted o alguien de su familia ha participado en alguna actividad en la 
que las personas se reunieron para trabajar por el beneficio de la comunidad?, 
entiéndase del barrio, de la cuadra, de la urbanización. 
E: No. 
J: ¿Y por qué no, no hay necesidades, no hay cosas que puedan mejorar si trabajan 
juntos? 
E: Yo asumo que sí debe haber, pero personalmente yo y mi familia nunca hemos 
participado no… quizás porque no nos hemos enterado ya, porque sé que hay un 
comité, hay gente que gestiona eso pero nunca nos han hecho partícipes y tampoco 
nos hemos enterado porque de hecho si alguna vez nos han… nos hubiesen 
participado de eso, sí hubiésemos participado ¿no?, pero no nos hemos enterado, 
no he sabido de… no, no hemos participado nunca. 
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J: Perfecto, si hubiera algún problema con el suministro de agua en su casa, ¿cree 
que sus vecinos le ayudarían a resolverlo? 
E: Sí, yo creo que sí, tenemos vecinos… bueno, en mi caso, nosotros vivimos con… 
al lado nuestro viven personas de edad que no creo que… no porque no quieran, 
no porque no sea su intención sino por sus posibilidades físicas no podrían 
ayudarnos, pero sí hay gente que… nosotros tenemos una panadería, entonces 
dos familias de ahí trabajan con nosotros, entonces siempre contamos con su 
apoyo, son como parte de la familia y si alguna vez tuviéramos un problema, yo 
creo que sí contaríamos con su ayuda. 
J: Perfecto. ¿Cuáles son las principales fuentes de información por las cuales usted 
se entera de lo que sucede en la ciudad, lo que hacen las autoridades, lo que va 
pasando? 
E: El periódico y la radio principalmente. 
J: ¿Y cómo considera la calidad de información en el periódico y la radio? 
E: Ya, depende también del medio de información al que yo acuda, por ejemplo, 
hay ciertos periódicos cuya información es… yo pienso que no es considerable leer 
y otros medios sí, nosotros leemos el diario C y P. 
J: Correcto. ¿Y cree que esa información es buena en otras palabras? 
E: Sí, la información es buena. 
J:  A ver, le propongo un tema, existen diferentes características en las personas 
que habitan una ciudad, un distrito como Arequipa, diferencias culturales, 
económicas, sociales, educativas, raciales, de lugar de procedencia, etc., mi 
pregunta es ¿cree usted que esas diferencias realmente dividen a la ciudad de 
Arequipa, a la sociedad? 
E: Sí. 
J: ¿Y cuáles serían las diferencias que nos dividen?, ¿cuáles cree usted que 
podrían ser las diferencias que dividen a la sociedad? 
E: Eh… yo pienso que las económicas y las sociales. 
J: ¿Cree que estas diferencias podrían causar problemas? 
E: ¿Problemas en qué sentido? 
J: Enfrentamientos entre las personas, violencia, que vayan a defender su posición 
pero que ya se transgreda esa parte y se llegue a una confrontación. 
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E: No, no creo, o sea, simplemente se ve marcado en el… en… en varios lugares, 
al menos que yo frecuento sí se ve la diferencia pero no creo que esto pueda 
ocasionar enfrentamientos. 
J: ¿Mucho menos, violencia, delitos o…? 
E: A mi parecer no, no creo. 
J: De acuerdo. ¿En qué ámbitos se siente segura, dónde se siente segura? 
E: Eh… me siento segura en mi trabajo, en el lugar donde vivo y en el lugar donde 
estudio. 
J: ¿En la calle no? 
E: En la calle, en ciertos lugares ¿no?, si es un lugar que yo conozco, yo sé que 
voy a frecuentar ahí con seguridad, pero si son lugares desconocidos, siempre 
camino con cautela, con paso firme pero con cautela, porque son lugares que no 
conozco ¿no?, o en todo caso, trato de averiguar o investigar, en qué horarios el 
lugar donde voy a ir es seguro o no, porque también depende de eso ¿no?, cuando 
vayas a ciertos lugares si sea seguro o no. 
J: De acuerdo. ¿Piensa usted que la sociedad de Arequipa y las autoridades de 
Arequipa respetan todos sus derechos? 
E: Sí, yo creo que sí. 
J: Última pregunta, ¿en su distrito las personas se organizan para hacer peticiones 
conjuntas a las autoridades sobre temas comunes, seguridad, limpieza, parques, 
ornato?, ¿en su barrio, en su cuadra? 
E: Sí, sí se organizan, o sea, yo sé que hay un comité y por lo menos en mi barrio 
hay personas que se encargan de eso ¿no?, si hay algún problema eh… todos en 
conjunto, sí sé que a veces se han reunido, en alguna oportunidad nos han hecho 
partícipes de algún problema que hubo para colocar una rejas recuerdo en una de 
las calles, por tema de seguridad, y para pedir nuestro apoyo, si estábamos de 
acuerdo o no y hacerlo saber al alcalde del distrito. 





ANEXO Nº34: Entrevistado nº 39 
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Fecha: 24.4.2013 
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E: Listo. 
J: A ver, primera pregunta, si usted sale de viaje improvistamente, por lo que fuera, 
¿quién se hace cargo de sus temas pendientes?, ¿qué sucede con los temas 
pendientes, se delegan?, normalmente, hablemos de la normalidad, ¿se delegan, 
esperan a que usted retorne?, ¿cómo se maneja ese tema? 
E: No, no se podrían delegar, en principio nosotros estamos organizados en tres 
áreas que son las que se relacionan mucho con nuestros objetivos ¿no?, un área 
que es el área académica que se encarga de todo lo que es los temas de formación 
dentro de nuestra institución y los que nos solicitan externamente, la siguiente área 
que es el área de investigación se encarga básicamente de gestionar, desarrollar, 
crear las investigaciones y supervisarlas, y la tercera área que es el área de 
proyección social que tiene que ver con todo el impacto y nuestra llegada, nuestra 
extensión hacia todos los lugares, los tres tienen un punto central que es transmitir 
la perspectiva de familia, entonces el punto digamos, de coherencia, de encuentro 
es perspectiva de familia, de tal manera que si alguna de las áreas tuviera que 
discernir, tuviera que decidir en función de alguna solicitud interna o externa de 
alguna cuestión, tendría que guiarse por el tema central que es perspectiva de 
familia, dentro de sus competencias podría decidir en lo suyo y tomar alguna este…, 
tomar este la decisión ante la necesidad que se pueda presentar en ausencia del 
director. 
J: De acuerdo. 
E: Tenemos reuniones de despacho, estas reuniones de despacho no son 
independientes, son un día a la semana, que en este caso es el día viernes de diez 
a doce de la mañana y los encargados de cada área están presentes y escuchan 
el reporte de todos de tal manera que tienen una percepción general de lo que está 
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ocurriendo, entonces frente a una situación inesperada, frente a una situación en la 
ausencia de la persona que va acompañando, acompañando el desarrollo de 
nuestras actividades que es el director, sí se podrían tomar decisiones; ahora, en 
manos de quien recaería la decisión, si es una situación específica del área, el 
encargado, el coordinador del área, si es algo que tenga que ver con la gestión 
propiamente, la asistenta de gestión que vendría a ser G. 
J: Correcto, vamos a otra pregunta, ¿cuál cree usted o cuánta es la confianza que 
usted percibe entre los miembros, los colaboradores de la organización? 
E: Eh… los niveles de confianza van a ir creciendo en función de la apertura que 
tengamos nosotros respecto de nuestra propia… nuestra propia historia personal, 
nuestra propia experiencia de trabajo, tie… pasa por una etapa de valoración 
propia, entonces este trabajo de confianza particularmente en este tiempo que es 
mi segundo año de gestión apunta a dar yo el primer paso, la iniciativa, a comentar 
cosas, si pudiéramos decir en una escala del uno al diez, hablaríamos de un seis a 
siete, estamos caminando rumbo a eso y tiene que pasar necesariamente porque 
no pensemos tanto en hacer cosas como en compartir nosotros, en compartir 
nosotros. 
J: Entiendo. 
E: ¿Qué es lo que veces nos hace mellar un poquito la confianza entre nosotros?, 
que somos un instituto que trabaja por la familia, por metas concretas pero igual 
producimos investigación pero tenemos que mantener un margen de producción 
económica, y eso es lo que a veces estresa, eso es lo que a veces genera pequeños 
momentos de acción y los distrae de ese compartir que es propio de la confianza. 
J: Entiendo. Le propongo una frase que es usual en muchas organizaciones, “las 
cosas son para ayer”, por ejemplo, me piden un informe a mí, yo requiero saber 
cuándo es la fecha en que hay que presentar el informe y me dicen “no, eso tiene 
que estar ya, eso era para ayer, o sea, hazlo de una vez, cuanto antes lo necesito 
ya, ya, ya”, esa frase, “las cosas son siempre para ayer”, ¿usted la emparenta a su 
organización o no la emparenta a su organización? 
E: No, porque tendremos que pensar en una persona más que en un productor, 
aquí nosotros tratamos de difundir una evangelización de la cultura, que parte por 
una mirada centrada en la persona, es verdad que la persona está llamada a crecer, 
a ser efectiva, a producir y a hacer las cosas bien, a trabajar y trabajar bien, sin 
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embargo van a haber momentos en su propio crecimiento y desarrollo personal que 
pueda que se retrase en algunas cosas, entonces en esos momentos nosotros 
tenemos que preguntar cuál fue la razón por la que se retrasó, no solo cuestionar, 
y pienso que esta frase, “las cosas son para ayer”, son demasiado…, demasiado 
deteriorantes respecto de la motivación que la persona trae para cumplir, cuando 
queremos lograr nosotros en una empresa fuerza, en una institución fuerza, 
tenemos que pensar no solo en sumatoria de cosas, “tú haces esto, tú haces esto” 
y vas sumando y tenemos que producir algo, sino en ser comunidad, en esa sinergia 
y la sinergia necesariamente pasa por ver qué es lo que está sucediendo y ayudar 
y colaborar. En mi caso este… suelo cuando veo que alguien no me ha captado lo 
que necesita un tercero de nosotros, suelo hacer lo que ahora por ejemplo 
conversaba con R, le digo “este… nos han pedido este curso externo y yo he 
planteado tal cantidad de contenidos, porque yo soy la primera persona que me he 
comunicado con el que solicita… 
J: (Asiento con la cabeza). 
E: Él es el encargado académico y yo no puedo invadir su reflexión, pero si le 
proporciono exactamente el detalle de lo que necesito, eso genera primero que la 
otra persona no haga un esfuerzo inútil porque no está captando, no percibe de 
primera fuente, y segundo que logramos pues brindar al otro lo que necesita ¿no?, 
entonces yo pienso que la cabeza, el jefe no tiene que ser aquel que tenga que 
exigir que el otro piense como yo estoy pensando, sino facilitarle, proponerle, 
ayudarle, acompañarle, si en algún momento hay que decirle “pues vamos un poco 
más rápido”, pues para exigir un poco más rápido, yo tengo que ver y decir “esta 
persona demora para escribir un artículo veinte días”, jamás le pediría un artículo 
tres días antes. 
J: De acuerdo. ¿Cómo califica la calidad de la información que tienen ustedes en el 
centro? 
E: ¿Información intra institucional? 
J: Sí. Información para tomar decisiones… (Interrupción). 
J: A ver le pongo otra pregunta, bueno, la misma de otra manera, la información 
que tiene usted para tomar decisiones del centro, ¿la información le facilita la toma 
de decisiones o le dificulta la toma de decisiones o necesitaría más información 
para tomar mejores decisiones? 
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E: Bueno, una principal información es nuestra identidad… 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: La segunda información que nosotros tenemos para tomar decisiones son la 
visión que tenemos como instituto, eso en cuanto a la capacidad de poder decidir 
porque de ahí uno decide este curso va, esta formación va, asesoramos aquí, o sea 
fundamentalmente la información básica para toda institución y para poder decidir, 
ir en conjunto hacia la meta es tener mucha claridad en la visión institucional, y esa 
visión no tiene que saberla solamente el encargado, el jefe, el director, esa visión 
tiene que ser alimentada, interiorizada, animada y alentada en todos los 
trabajadores, y tenemos que motivarlos en función de eso y es más, cada vez que 
la visión este… obtenga un triunfo, decir “miren, vamos en la ruta”. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Eh… algo que a mí me ayudó muchísimo ¿no?, es que una vez una persona me 
dijo “mira, frente a tres defectos que tú encuentres en uno de tus trabajadores, o en 
las personas que te acompañan, tienes que buscar automáticamente cuatro 
virtudes, no solo tres, cuatro, porque es allí donde tienes que poner tu mayor 
atención”, cuando empezamos a mirar nosotros a las personas que nos acompañan 
únicamente en función de sus defectos, ya estamos destruyendo la organización. 
J: Correcto. 
E: Pienso que el jefe, la persona que está dirigiendo algo tiene que tener mucha 
atención y mucha intuición respecto de las necesidades de aquellos que están 
compartiendo el quehacer diario, y una vez que intuya, que perciba lo que están 
necesitando, sus sueños, sus anhelos, va a descubrir qué es lo bueno para ellos y 
luego va a la manera como se acerca, cómo motiva, cómo los guía hacia delante. 
J: Perfecto. La información de gestión del instituto, por ejemplo, ¿es libre y 
accesible a todos o está centralizada?, ¿hay que pedir requerimientos para acceder 
a esa información en el caso que alguna de las áreas requiera esa información?, 
¿es difícil acceder a ella o es fácil acceder a ella? 
E: No, porque como tenemos reuniones en conjunto, compartimos, compartimos lo 
que ocurrió y siempre que hay, por ejemplo, el diplomado en C ¿no?, sabemos… 
el encargado académico comparte, comparte cómo está yendo la asistencia, 
comparte cómo está yendo la impresión de los que reciben el curso, la encargada 
de secretaría nos dice “van así las pensiones, se inscribió tal persona”, ayuda 
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mucho que se tenga una reunión donde se toquen todos los temas, si hubo el 
congreso nos reunimos todos, a veces incluyendo a los jóvenes que viene a hacer 
ayudantía, prácticas sociales aquí y decimos “¿cómo evaluamos?, qué viste tú, que 
viste aquel…. ¿qué te pareció?, ¿qué tendríamos que agregar?”, eh… siempre 
tratamos de hacer una evaluación de todo lo que va… lo que va ocurriendo, o 
cuando se sale a dar algún servicio de proyección social igual lo comentamos “¿qué 
pasó?”, y esto se facilita porque tenemos la plataforma de calidad donde hay que 
informarlo todo. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Las fichas siempre están llenas, entonces como hay documentos que van 
midiendo y marcando el paso de lo que hacemos, ayuda muchísimo eso de calidad 
y acreditación, ayuda muchísimo, eh… uno, yo puedo ver y decir en qué estado 
está la investigación. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Entonces hay orden en cuanto a los formatos que se van archivando. 
J: Perfecto. ¿Cómo reconoce el aporte de los colaboradores en la organización?, 
quiero decir, si alguno de los colaboradores que tiene le dice “yo creo que este 
proceso, esta cosa, este curso, este diplomado, se puede hacer mejor de esta 
manera, ¿por qué no lo hacemos así?, porque he estado dándole vueltas y creo 
que esto es lo idóneo”, y realmente se prueba que es algo bueno. Entonces, a esa 
persona que ha dado ese aporte, se le reconoce, se le felicita, se fomenta que siga 
así, ¿hay alguna forma de decirle “muy bien, haz hecho muy bien las cosas, sigue 
así”? 
E: Algo que hacemos aquí, pero falta en eso, creo que falta, es el reconocimiento y 
ser honrados intelectualmente, ayuda mucho que a la persona que ha creado algo 
nuevo, se le reconozca y sobre todo se respete esa autoría intelectual, cuando nos 
referimos… eh, como acá hay autoridades por encima, en mi caso, mi referente es 
A, que es mi superior, cuando yo tengo que hacer algún despacho con él o él me 
pregunta respecto de cada área, nunca tengo que yo ganarme este…, beneficios 
por algo que no hice, es más, a través de un correo electrónico “fulano de tal, fulana 
de tal está sugiriendo estos cambios, a mí me parecen bien, ¿qué piensas tú?”, 
nuestras autoridades, nuestros superiores necesitan saber respecto de las 
innovaciones, creaciones que hacen las personas que están trabajando en las otras 
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áreas por dos razones, porque es un tema de reconocimiento respecto del esfuerzo 
que está haciendo el trabajador, y porque los jefes no somos eternos y las personas 
que van custodiando la labor hacia arriba tienen que tener también una mirada 
respecto de los posibles candidatos a ocupar esa dirección en un momento 
siguiente, y eso por qué, porque nuestra universidad es una institución que está 
generando mucho bien social y es una obra querida por Dios, y si el director ama a 
la institución, no solo ama su puesto, ni su tiempo ni su sueldo, tiene que 
proyectarse todo el tiempo a que esa obra se mantenga y crezca, crezca ¿no? 
entonces…; y lo segundo que yo recomiendo y que estamos viéndolo es que 
podamos generar unos pequeños bonos, a los profesores, por ejemplo nosotros, a 
los profesores que salen a dar un curso en ASA, que es una zona fuera, no les 
estamos pagando la cantidad ordinaria que se les paga a todos, se les ha agregado 
una cantidad que es mínima, pero que sí va a cubrir los pasajes para que ellos se 
puedan movilizar hasta allá. 
J: De acuerdo. 
E: Los profesores que salen, por ejemplo, a dar un curso, el caso de C, el profesor 
M ha dado un curso, él es un profesor que difícilmente lo podemos encontrar porque 
tiene mucho ánimo de proyección social y lo piden algunas instituciones, le 
pagamos un monto distinto, no tan diferente, pero sí un monto distinto porque 
sabemos que lo que va a brindar, la palabra no es producto, el potencial humano 
que va a sacar de él y que va a llegar al grupo que estamos interesados en 
culturizar, en generar nuevas tendencias culturales, una nueva forma de ser para 
ser más exactos va a ser muy bueno, entonces le decimos “mira, no te vamos a 
pagar cincuenta, te vamos a pagar sesenta a ti”. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Y esos son los objetivos y las necesidades, por ahí vamos. 
J: Correcto. Le propongo…, bueno y ¿qué pasa cuando alguien se equivoca?, 
hemos hablado que se reconoce a las personas, se reconoce el aporte 
intelectualmente fundamentalmente, ¿qué pasa cuando alguien se equivoca y 
comete un error?, ¿hay un protocolo, se busca sancionar a la persona, se busca 
saber qué pasó, por qué se equivocó, qué podemos hacer para que no se 
equivoque de nuevo?, ¿hay algún proceso, un procedimiento establecido en eso? 
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J: Lo primero que a mí me gusta es conversar, no soy muy afecta a mandar un 
correo, este… “esto estuvo mal, qué se hizo, hay que mejorarlo”, no, busco 
conversar, busco preguntar por qué no fue tal profesor o por qué no salió esto así, 
cómo lo ves tú; lo que pasa es que yo pienso que no todos los sueños ni la mirada 
la tengo yo de manera… puedo tenerla de manera global pero cada área en 
específico tiene lo suyo, tiene su experiencia. 
J: Claro. 
E: Entonces pregunto, pregunto para que yo también pueda crecer en conocimiento 
de todo el que hacer, pero sí tenemos un sistema que es la S de los servicios no 
conformes, de alguna incidencia, se levanta, se levanta, eso porque en realidad no 
es una sanción, sino nos produce, nos genera una opción de mejorar, de mejora. 
J: Entiendo, le propongo una situación, de la noche a la mañana aparece una 
oportunidad muy buena para el centro, pero hay que invertir, dinero, aulas, 
profesores tal vez, dos caminos, el primero, como vamos a ganar tenemos que 
hacerlo sí o sí, no analizamos nada, entramos, simplemente decimos que sí, y ya 
vamos satisfaciendo lo que tengamos que satisfacer, el aporte que tengamos que 
dar, en el camino ya vemos cómo hacemos, sacamos de donde sea, segunda 
opción, busquemos información primero, discutamos, hagamos un grupo, 
reflexionemos el tema y de acuerdo a eso nos detenemos un momento y después 
decidimos si tomar esa oportunidad o no tomar esa oportunidad. El primero es un 
camino muy activo o reactivo tal vez, el segundo es un camino más reflexivo, ¿cuál 
de esos caminos emparenta usted más a su organización? 
E: Cuando nos llega alguna propuesta externa que además es muy óptima, es muy 
buena, que coincide mucho con nuestras motivaciones tenemos que evaluarla en 
grupo, no puedo tomar yo una decisión radical, alguna vez se ha hecho, porque 
la… porque estaba incluida dentro nuestro plan operativo. 
J: Entiendo. 
E: Pero generalmente tenemos que conversarla porque no se va a poder ejecutar 
de manera autónoma, cada área tiene que aportar lo suyo para sacar adelante esta, 
lo discutimos y generalmente este… la persona que… el consenso, por así usar 
esta palabra social, el consenso lo que diga el colectivo la transmito a A y le digo 
¿qué te parece esto?, yo justifico, sustento, peleo, me mantengo firme, pido, apelo, 
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si es que la veo muy, muy consistente y relacionada con lo que queremos, en varias 
oportunidades nos ha ocurrido esto ¿no? 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Ya, una vez que me dice, me da la aprobación y estoy segura de que va a 
poderse dar, nos lanzamos a hacer esto. 
J: Entonces lo discuten, lo reflexionan. 
E: Sí, sí. 
J: Perfecto. Aquí en el centro, ¿existe alguna manera de premiar el conocimiento?, 
es decir, algún colaborador quiere estudiar algo más, algún colaborador pretende 
especializarse o alguna ya lo ha hecho, ¿se premia a esas personas, se fomenta 
que se haga de esa manera, se busca deliberadamente que las personas sepan 
más? 
E: Nos ha pasado en dos casos, el profesor J vino a formar parte de la plataforma 
de investigadores y crearon con su grupo incluso un instrumento de investigación 
para un estudio sobre salud mental, pero nos dimos cuenta que como universidad 
que está naciendo en investigación nos faltan especialistas en validación de 
instrumentos, él vio dos cursos que se daban por internet de manera virtual, tenía 
un costo, creo que de setecientos soles o algo, no lo tengo exactamente, me 
consultó, me pareció muy bueno que le apoyáramos que se formara en esto, porque 
además podía luego reproducirlo y generar mayor conocimiento con otros, se le ha 
dado este curso, se le ha facilitado, se le ha pagado el curso, está a su nombre, él 
recibe la acreditación, y nos lo va a reproducir después, esa es una… una manera 
como apoyamos. La segunda, en el caso de G por ejemplo, G tiene muchas 
capacidades para todo lo que es gestión, cuestiones de calidad, acreditación; S nos 
pidió a nosotros, SG, horas de su horario para poder formarla y capacitarla, se 
cedió, se cedió ese tiempo para que ella pueda formarse, hasta ahí hemos 
avanzado. 
J: Perfecto. 
E: Hasta ahí hemos avanzado y ahora estamos viendo la posibilidad que cuando 
alguien tiene que viajar a dar una exposición o algo hay un presupuesto, y nuestro 
presupuesto cubre a esas personas, por ejemplo R va a viajar a Redifan a Santiago 
de Chile a exponer algo de sus temas, estamos… nosotros le proveemos todo, 
pasajes y estadía. 
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J: Perfecto. ¿Cuál es el concepto de…? a ver, mejor, ¿qué rol juega, no cliente, su 
usuario, el beneficiario final?, ¿qué rol juega dentro de toda la organización? 
E: Bueno, eso para nosotros que trabajamos la perspectiva de familia, la persona 
que llega es un potencial promotor. 
J: ¿Promotor? 
E: Promotor de la cultura de la familia y promotor de la cultura de la vida, si bien es 
cierto no puede escapar a los estándares que nosotros tenemos de formación, de 
calidad, de exigencia, esa persona tiene que irse del instituto de familia con una 
semillita de querer transformar su propia existencia, su familia y a partir de allí 
empezar a transformar el entorno, entonces yo veo que esta persona, por lo mismo 
que brindamos es… llega de manera providencial, ya solo el hecho de que toque 
las puertas de un instituto de familia en un contexto tan contrario a lo que nosotros 
promovemos es muy valiosa, es muy valiosa, tendría que ser escuchada, tendría 
que ser atendida, tendría que ser acompañada en las necesidades que nos trae y 
si hay que bajar algunas… pagos, costos, estándares, nuestro lenguaje hacerlo 
más sencillo para acceder a lo que necesita creo que tenemos que hacerlo, creo 
que tenemos que hacerlo. 
J: Entonces su organización, su centro tiene un trato directo con las… 
E: Sí, con las personas. 
J: Con las personas, correcto. ¿Se les escucha?, ¿qué requieren?, ¿qué necesitan? 
E: Sí, sí. 
J: De acuerdo. 
E: Y se les propone luego. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Se dialoga sobre la propuesta. 
J: ¿Tiene alguna persona o personas que se encarguen de revisar qué estamos 
haciendo, por qué lo estamos haciendo, cómo lo estamos haciendo, lo podríamos 
hacer mejor, de qué manera lo podríamos hacer mejor? 
E: Algo de eso, no existe una persona en planeamiento estratégico que esté 
mirando exactamente si es que vamos, si estamos haciendo bien, tendría que 
hacerlo yo, pero mi perfil es un perfil más bien este muy apostólico, muy decidido, 
entonces a veces yo misma tengo que bajarle el volumen y por eso me ayudo 
mucho de preguntar, suelo preguntar mucho, qué les parece esto, qué te parece lo 
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otro, opina G, opina R, opina A, les pregunto a los jóvenes su percepción para ver 
cómo nosotros estamos llevando el camino. 
J: Correcto. 
E: Pero tenemos sí un faltante ahora, hemos tratado este año de tener como un hilo 
conductor, un prioridad, se puede decir, de gestión transversal a todo que es la 
paternidad ¿no?, empezar a trabajar en la promoción de la paternidad, tratamos de 
que cada propuesta que venga darle un acento especial, M por ejemplo, va a 
montar un obra desde el área de cultura relacionada a este tema, coincide con 
nuestro Poa, los conversatorios de junio, de septiembre, van a ir en esa línea y 
queremos ver, empezar a trabajar en eso en esta perspectiva de rescatar la figura 
paterna, tendríamos que medirlo a fin de año ¿no?, y lo hemos decidido no porque 
tengamos un instrumento que nos haya ayudado a medir eso, sino por una… un 
sen… algo del sentido de percepción ¿no?, sentido común, intuición, pero sí nos 
falta, nos falta como instituto trabajar eso. 
J: ¿Qué papel juega con ustedes las universidades, institutos, centros 
tecnológicos?, ¿están cerca de la academia?, ustedes producen conocimiento, 
perfecto, pero en otras áreas, de gestión por ejemplo, ¿se acercan a la gente que 
sabe de gestión para aprender y gestionar mejor el centro? 
E: Nos gustaría, de hecho este… en alguna oportunidad conversando con R le digo 
“mira, nuestro diploma no tiene el impacto que queremos porque probablemente 
nos falta un estudio de mercado, busquemos a alguien que haga un estudio de 
mercado”, o sea, esa es mi mirada, busquemos a alguien especializado en todo lo 
que es metodología educativa que nos ayude a hacer exactamente catálogos de 
cursos, tratemos de proyectarnos a un curso virtual, quién nos puede ayudar en 
esto, son ideas, todo eso está en propuestas pero demanda un costo muy alto, 
demanda un costo muy alto en primer lugar, y en segundo lugar nuestras 
universidades hermanas no tiene la identidad que tenemos nosotros respecto del 
que hacer, te digo solo un ejemplo, la persona que soñó con el Corso por la vida y 
la familia, que diseñó el corso por la vida y familia, que me transmitió ese sueño es 
una persona atea. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Pero su mirada respecto de los colores, a dónde llegamos, el impacto, lo tenía 
clarísimo y parte de sus enseñanzas las seguimos utilizando ¿ya?, y estos… 
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J: De acuerdo. 
E: Entonces sí tenemos que dialogar con todos, sí tenemos, yo dialogo mucho 
con… yo soy enfermera, con el colegio de enfermeras, con mis docentes en los 
temas de investigación porque tienen las cosas muy claras, tienen muy buena 
formación en eso, me dicen “mira, podemos tomarnos un café hasta que no 
empecemos a hablar de aquellas cosas que son esenciales para ti y que yo todavía 
no las entiendo N, pero de lo otro, de conocimiento, de metodología, hasta ahí 
podemos hablar”. Nos ha estado apoyando el año pasado, le dimos el espacio a un 
abogado que trabaja mucho en la defensoría del niño, de la niñez y el adolescente, 
tiene algún contacto con la Unicef, ha propuesto un proyecto de ley para celebrar 
el día del niño por nacer pero teniendo apertura a actividades que se hagan desde 
diferentes instituciones, cuando lo han revisado amigos, aquí de la universidad 
relacionados a este tema, incluso Monseñor J, porque trabajamos con el comité 
arzobispal, me dicen los abogados de ahí “qué bien armado que está este proyecto, 
qué bueno que está, tiene todo, está muy efectivo, ¿quién lo hizo? Un amigo que 
no es católico”. 
J: De acuerdo. 
E: Pero a veces no me entienden, a veces este… me dicen “¿estás segura? Pero 
tú acabas de verlo y revisarlo, o sea, técnicamente está bien hecho”, es… hasta ahí 
llegamos, hasta esos lugares llegamos. 
J: Perfecto. Ya entramos a los temas finales, ¿se ha producido alguna 
reorganización en el centro en los últimos años? 
E: Creo que cada año ha habido una reorganización, porque antes había el director 
general, el director de estudios, el director administrativo, luego cambio la figura, y 
nos dijeron que no había directores tenía que haber coordinadores, luego que ya 
no queríamos ser únicamente un instituto de familia, sino cuando entramos a 
trabajar el tema de posaborto, el proyecto esperanza logra tal impacto, empezamos 
la labor pro vida, estamos con varias modificaciones en cuanto a las cosas que 
tenemos que ir acogiendo, acogiendo, eso… hemos cambiado de personal, está 
llegando A, hemos ampliado hacia la llegada de los jóvenes que son ayudantía en 
la investigación, el cambio más drástico ha sido el del año pasado, de pertenecer 
al área de extensión ahora pertenecemos al área de investigación, entonces eso a 
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veces a nosotros nos ha generado algunas preguntas, pero igual nos seguimos 
centrando en nuestra misión. 
J: Correcto. ¿Cre…?  
E: Que es… 
J: Perdón, perdón. 
E: Sí, que es perspectiva de familia ¿no?, sí, perspectiva de familia había que 
hacerlo en extensión obviamente teníamos que dar mucha fuerza a la asistencia, 
pero ahora perspectiva de familia centrada en investigación, producir conocimiento 
en eso. 
J: Entiendo. ¿Cree usted que los cambios han sido buenos? 
E: Gastan, gastan, a veces desmotivan. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Porque uno que ya se adapta a algo y sabe que va por la ruta eh… para 
consolidar eso demora un tiempo, nos es que se vaya a lograr en un mes, en un 
año, hay metas que se van a conseguir a muy largo plazo y tenemos que irnos 
adecuando, adecuando, adecuando, y cuando nos adecuamos, si se hace un giro 
muy brusco es como el carro ¿no?, tú ya sabes que vas en línea recta, pero tienes 
que dar a noventa grados, va a haber siempre un movimiento interno, no creo que 
accidentes, pero sí hay un movimiento ¿no?, ¿qué es lo que mantiene al equipo 
unido ante estos cambios?, que tengamos un sueño en común. 
J: Perfecto. ¿Y cuán relevante ha sido el usuario final, el beneficiario del centro en 
toda esta reorganización?, ¿se ha tenido en cuenta lo que necesita, lo que pide, lo 
que desea, lo que le podemos dar?, ¿ha sido desde esa óptica? 
E: Hemos tenido que adaptarlo, hemos tenido que adaptarlo, pero sí ha habido un 
serio daño cuando cerramos el COF, el CAM y el proyecto esperanza que eran 
parte del instituto matrimonio y familia, y que durante diez años han proyectado a 
la sociedad una importante ayuda, se ha visto muy afectado todas estas personas 
que venían a recibir su orientación familiar, mujeres que eran asistidas en cuanto 
al embarazo inesperado, a la crianza del niño, entonces sí se ha sentido fuerte esto 
por nuestras este… las personas que atienden, nuestras recepcionistas no se 
cansaban de mandar correos, pero la universidad sí tuvo una mirada respecto de 
esto, como instituto de familia estamos actualmente asesorando cinco centros que 
se han creado, que tienen su propio financiamiento, su propia gestión, nosotros 
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asesoramos el funcionamiento, proveemos algunos ex alumnos de nuestro 
diplomado de matrimonio y familia para que puedan estar allí atendiendo. 
J: Correcto. ¿Piensa que la visión y misión de la organización, usted ya lo mencionó 
en algún instante, es coherente, se ajusta a la realidad de la organización? 
E: No mucho, acá no… para lograr ese impacto social que queremos lograr 
necesitaríamos un sociólogo, necesitaríamos un abogado, bueno ya A es abogada, 
necesitaríamos una persona que tenga esa mirada de mercado. 
J: Correcto. 
E: Si tuviéramos esas dos personas trabajando aquí, esos dos profesionales, yo 
creo que nuestro trabajo tendría una dirección mucho más certera respecto de lo 
que hacemos, ahora cuidando la visión, cuidando este… el quehacer del instituto 
tratamos de responder a lo que se necesita y también con mucha asistencia del 
espíritu santo, confiamos mucho en eso, Dios nos ha ayudado muchísimo en eso, 
pero si hubiera una mirada mucho más exigente respecto de dónde tenemos que 
hacerlo, cuándo tenemos que hacerlo y cómo tenemos que hacerlo el impacto sería 
mayor y creo que esa es la debilidad de muchas instituciones que buscan el bien 
del ser humano pero lo hacen desde su mirada, yo puedo percibir cuál es lo bueno 
para mi hermano, qué es lo bueno, pero hay otra persona que está formada para 
saber cómo llego a darle eso. 
J: Uhm… (Asintiendo), entiendo. La visión, misión, declaración de identidad, 
declaración de responsabilidad que tengan en el centro, ¿fue creada a partir del 
aporte de todos, fue dada por los superiores, fue socializada, fue compartida, ha 
sido trabajada? 
E: A ver, yo estoy en la universidad trabajando siete años, ingreso como voluntaria, 
Monseñor K me saca de mi hospital que estaba muy contenta y me pide que me 
haga cargo del proyecto esperanza y en estos siete años lo que puedo decir de 
nuestra razón social, declaración institucional, visión o lo que queramos decirle es 
que siempre lo hemos dialogado, aquí nosotros siempre lo hemos dialogado. 
J: ¿Todos los colaboradores? 
E: Bueno, este… yo me sumo desde hace cinco años a dialogarla y cuando yo me 
sumo puedo decir que estuvo M, estuvo M, estuvo R, P que nos acompañaba aquí, 
A, D, M, éramos desde la secretaria hasta la directora, qué queremos, cómo ves, 
qué quieres, entonces cada uno de los puntos, de las comas que actualmente nos 
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ayudan la hemos dialogado. El año pasado hubo un pequeño cambio hacia poner 
la palabra investigación como primer punto ¿no?, porque obviamente dependíamos 
de la dirección de investigación y tendríamos que girarla y sí hubo un ordenamiento 
de los objetivos también, los tres que lo hice de alguna manera mucho más rápida, 
pero no era cambiando el fondo sino solamente la forma para articularlo en función 
a que ahora dependemos de la dirección de investigación, pero el fondo es el 
mismo. 
J: Perfecto: tres temas finales, el primero, ¿cuál es la importancia de la calidad en 
el servicio que ustedes brindan? 
E: Dos, la calidad es importante porque tenemos que desafiarnos cada uno de 
nosotros a transmitir de manera más auténtica y a crecer como personas, cuando 
yo busco calidad en lo que hago, crezco como persona y respondo auténticamente 
a la necesidad del otro y, segundo, la calidad es importante porque de esa manera 
también edifico al que viene, edifico, edifico, le genero formación humana y le 
genero esperanza. 
J: Correcto. ¿Tiene su centro estándares de calidad en algunos de los procesos? 
E: En todos los procesos, calidad nos ha exigido que los procedimientos tengan 
metas concretas y tengan evaluaciones de esas metas que nos trazamos. Una por 
ejemplo, un estándar de calidad es que tengamos que tener nosotros, que nuestros 
profesores tengan por encima del setenta y cinco por ciento de aprobación, setenta 
y cinco puntos sobre cien ¿no? 
J: Correcto. 
E: Y se hace calificaciones, se hace encuestas. 
J: ¿Por parte de los alumnos? 
E: Por parte de los alumnos y también de la persona encargada de académico que 
también va a escuchar clases. 
J: De acuerdo, segundo tema ya para acabar, sistema de valores. ¿Cuáles cree 
usted que son los valores más representativos de la organización? 
E: A ver… creo que el respeto, el respeto por la misión que nos une, el respeto por 
la persona en cuanto a persona, la fraternidad, el amor y una constante exigencia 
personal. 
J: ¿Y piensa que las personas que componen el centro están identificadas con esos 
valores en su mayoría? 
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E: No les he preguntado, pero por lo que yo veo sí, las personas que llegan aquí y 
las que trabajamos aquí con todo lo que demanda y con esa a veces este poca… 
no sé, a veces uno sale con tanta ilusión y lo que encuentra fuera es totalmente 
desolador, me refiero a las… a las instituciones ¿no?, esto de la Merpavifa, esto de 
la Mesa y esto ¿no?, que uno dice cómo, por dónde empiezo, retorna acá y vemos 
que hablamos un lenguaje común, no pensamos igual porque somos personas 
diferentes, pero sí creo que nos respetamos, sí. 
J: Correcto. ¿Cree usted que dichos valores, los que ha mencionado hace un 
instante, son coherentes con la realidad de la sociedad? 
E: Es que hay… el pensamiento ahora de la producción empresarial va mucho 
por… marcado por el individualismo, yo hago lo que me toca y punto, y bueno, 
conservo mi trabajo, mi puesto y pase lo que pase es tu problema ¿no?, este… 
pero como decía la comienzo siempre se puede. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: Siempre se puede, a mí me gusta de vez en cuando venirme en combi no en 
taxi, porque en la combi veo muchas cosas, y la gente está esperando que alguien 
decida ser diferente al resto, esperan mucho, entonces cuando yo llego a una 
institución y me proponen algo, me dicen “quisiera que me des el tema de castidad” 
y si yo en ese momento, a esta persona que me propone, a este director de colegio 
le digo “ya, no hay problema, vamos de una vez, yo lo hago, ya firmemos el contrato, 
esto es lo que quiere”, ve que hay una autonomía radical, yo en realidad no le estoy 
ayudando pero si escucho y le digo “mire, ¿qué es lo que necesita?, deme los 
puntos, voy a conversarlo con fulano de tal que es el encargado, vamos a armarle 
la propuesta y se la hacemos llegar”, yo creo que por ahí va, por el tema de 
testimonio. 
J: Perfecto. Último tema, ¿su organización pertenece a consorcios, redes, 
asociaciones…? 
E: Sí. 
J: ¿Trabaja con otras organizaciones pares, similares, partners, en otros lugares? 
E: Sí, sí, estamos incluidos en la red latinoamericana de institutos universitarios que 
trabajan por la familia, se llama Redifan, pertenecemos también a la red americana, 
de todo el continente americano, de acompañamiento posaborto, trabajamos en el 
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plan regional de fortalecimiento de la familia, estamos insertados en espacios 
públicos privados, tratamos de estar ahí. 
J: ¿Y qué de bueno le trae relacionarse a su organización? 
E: Aprendemos mucho, tenemos una lectura mucho más amplia del panorama, 
este… nos retroalimenta, nos permite ser referentes también, nos conocen, nos 
conocen. 
J: Correcto. Última pregunta, ¿su organización, su centro ya conoce todo lo que 
tiene que conocer de lo que hace? 
E: No. Todavía falta, todavía falta mucho por conocer, a mí me gustaría mucho 
escuchar una persona, a un sociólogo, es mi… es un anhelo que tengo, conversé 
con el doctor JM en Europa, en Madrid, el doctor JM es un hombre católico pero es 
sociólogo, me gusta mucho la mirada que él tiene de cómo deberíamos 
proyectarnos en la sociedad, nos falta conocer la dinámica social, nos falta conocer 
este… más sobre la evolución de la familia, tal vez eh… conocer un poquito sobre 
percepción, ayudar a las mujeres que crían solas, todavía falta, nunca, nunca 
vamos a terminar de aprender porque cada día el hombre, la sociedad misma va 
modificándose, es un movimiento, es un todo. 





ANEXO Nº35: Entrevistado nº 40 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadano. 
Fecha: 24.4.2013 
Fecha de transcripción: 25.8.2013 
 
J: Primera pregunta ¿a cuántos grupos, asociaciones, clubs, instancias en las que 
las personas se organizan en torno a una temática, pertenece usted o algún 
miembro de su familia? 
E: Yo pertenezco a más o menos seis organizaciones. 
J: De acuerdo, ¿y por qué asociarse, qué le aporta a usted o a su familia pertenecer 
a esas asociaciones? 
E: Yo considero que por la naturaleza misma de las personas, tenemos la 
necesidad del grupo para desarrollarnos, el Robinson Crusoe no existe ¿no?, el 
lobo estepario es una muestra literaria, en realidad somos personas que 
necesitamos unos de otros, o sea, nuestro desarrollo es complementario, las 
personas se necesitan unas de otras para desarrollarse, para expresarse, para 
comunicarse, de allí que el hombre sea comunitario, el hombre nace en medio de 
una familia que es una comunidad, no es una espora que salga de algo y vaya en 
su soledad a seguirse desarrollando, entonces es necesario para satisfacer las 
necesidades sociales, las necesidades económicas, las necesidades culturales, 
religiosas eh… es decir, para satisfacer al hombre en su integridad, en toda sus 
pretensiones, en toda su integridad como persona. 
J: Perfecto, ¿cuál de ellos consideraría el más importante?, ¿si tuviera que elegir 
con cuál se quedaría o es difícil elegir? 
E: La elección es difícil porque los grupos son de distinta naturaleza, por ejemplo, 
yo tengo un grupo donde expreso mi religiosidad, que es una asociación de laicos 
comprometidos con su fe ¿no?, que vive la experiencia que vive la experiencia 
comunitaria para apoyarse en el crecimiento espiritual, es el MCC, que lo que 
pretende es formarse dentro del movimiento para vertebrar cristiandad en los 
ambientes propios de cada uno, entonces para mí ese es un grupo… es uno de los 
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grupos más importantes de mi vida, otro grupo que es natural es mi familia, aunque 
con el tiempo se va disgregando por que los hijos salen y van dejando solos a los 
padres, pero sigue siendo en todo caso un núcleo ¿no? en el cual se reúnen 
permanentemente en los giros que van dando alrededor de él los hijos, los nietos y 
entonces se va al mismo tiempo que se va expandiendo también se va 
concentrando y eso es… ese fenómeno es importante para hacernos sentir 
personas. 
J: Perfecto. Vamos un segundo a su barrio, donde vive usted, ¿percibe usted que 
la mayoría de vecinos, en el barrio, en la cuadra, en la calle, están dispuestos a 
ayudarle si usted lo necesitara o su familia o por el contrario, percibe usted que hay 
que estar alerta “porque si nos descuidamos, podrían aprovecharse”? 
E: Yo creo que los dos son extremos, en realidad yo considero que… yo vivo 
precisamente en una quinta, en una quinta de treinta y siete casas, o sea, son 
treinta y siete familias diferentes, yo sé que podría contar con algunas de ellas en 
caso de necesidad, sé que para otras soy absoluta y totalmente indiferente, pero 
es un poco la expresión en pequeño de lo que es el mundo en la realidad ¿no?, hoy 
en día hay demasiada indiferencia, demasiado egoísmo, entonces es muy difícil 
predecir que en un momento de necesidad quien podría estar de tu lado y quien 
simplemente te va a mirar, quizás se compadezca, le dé pena, que sé yo, pero de 
allí no pase a tomar ninguna acción en apoyo tuyo ¿no? 
J: Correcto. Pasemos al campo político, ¿cómo considera a los funcionarios de la 
municipalidad provincial?, ¿confía en ellos, le parecen personas confiables? 
E: Yo suelo ser una persona sumamente confiada, o sea creo en los demás hasta 
que encuentro algo que me lleva a poner en duda a las personas, a las actividades 
¿no?, y en este caso concreto yo tengo mis serias dudas porque por el desarrollo 
de mi función, de mi profesión y por otras situaciones he tenido experiencias muy 
negativas con ese tipo de instituciones ¿no?, donde he visto que prima la falta de 
valores, la corrupción, entonces no puedo decir que confíe en ellos. 
J: Correcto. Y los funcionarios del gobierno regional, ¿podría hacer el mismo juicio 
o difiere en algo? 
E: Es el mismo juicio porque también he tenido experiencias con ellos y no, no, no 
me quedan ganas de confiar plenamente. 
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J: Correcto. Regresemos al ámbito familiar, ¿usted o alguien de su familia ha 
participado o han participado en alguna actividad en la que la comunidad se reunió 
para trabajar por el beneficio de la comunidad? 
E: Bueno, en estos grupos a los que pertenezco se realizan labores en pro de la 
sociedad, de la comunidad, de los más necesitados, entonces yo puedo decir que 
sí ¿no?, a través del mismo trabajo diario eh… tengo un acercamiento muy grande 
con instituciones que apoyan a otros y yo personalmente ¿no? por principio, apoyo 
a instituciones cuya finalidad no es dineraria, sino el servicio social, entonces yo 
también les brindo un apoyo social. 
J: Correcto. Ya me lo ha respondido en parte pero igual le hago la pregunta, si usted 
tuviera un problema con el suministro de agua en su casa, se rompe una tubería, 
una cañería, alguna de ellas, ¿piensa que los vecinos le ayudarían? 
E: No. 
J: ¿Por qué?, ¿por qué no le ayudaría, es una quinta? 
E: Porque ellos van a presuponer que yo debo recurrir a las instancias o a las 
instituciones que puedan dar solución a los problemas y que ellos no van a poder 
hacer nada, entonces van a ser indiferentes ante el hecho ¿no?, yo he tenido un 
caso, de un vecino que, justamente, que estaba su casa desocupada y siempre se 
salía el agua desde su casa, sentíamos a través de los muros colindantes que había 
pues un flujo de agua, corría agua por la casa vecina, cuando nos dimos cuenta 
que efectivamente al mirar por las puertas, tenía las ventanas bien amplias, que el 
agua estaba ya bajando las gradas ¿no?, cerramos su llave general a efecto de 
evitar que siguiera saliendo el agua, entonces… y dimos aviso a las personas para 
que tomaran las medidas del caso, entonces… pero yo he visto que en otros casos 
frente a situaciones similares ha habido una indiferencia total. 
J: Perfecto. Vamos un momento al punto información, ¿a través de qué medios 
usted usualmente se entera de lo que hacen las autoridades, de lo que sucede en 
la ciudad, de lo que dejan de hacer?, ¿cuál son sus medios de información? 
E: Creo especialmente dos diarios ¿no?, EC y LR. 
J: Correcto. 
E: Dejé de leer las revistas porque noté que sus tendencias eran tan marcadas que 
prácticamente quienes escriben en ellas parecieran no tener libertad de opinar sino 
tienen que seguir la línea de la revista, entonces he escogido esos dos diarios por 
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la parte informativa que tienen, más que por el contenido ideológico porque 
entiendo que también tenga sus tendencias particulares ¿no? 
J: Perfecto. Mi pregunta siguiente era esa, ¿cómo califica la información en esos 
dos periódicos? 
E: Yo creo que toda la información que se nos da tiene un sesgo, sea doctrinario, 
político… o sea, no hay una información, hoy en día el periodismo no hace una 
labor meramente informativa, se considera que deben dirigir a las personas, 
orientarlas, entonces eh… pero orientarlas en el sentido de darles una línea por 
donde seguir, o sea no es orientarlas a escoger la línea que a ellos les parezca, 
sino ellos ya marcan una línea por la que hay que seguir y consideran que esos es 
orientación. 
J: Correcto. Le propongo otro tema, en las ciudades usualmente las personas 
tienen diferencias, somos diferentes, hay diferencias sociales, hay diferencias 
económicas, diferencias raciales, diferencias culturales, diferencias educativas, 
diferencias de procedencia, hay personas que son de la ciudad y hay otras que no 
lo son, ¿considera usted que esas diferencias efectivamente dividen a la sociedad? 
E: Por supuesto, nosotros somos una sociedad totalmente dividida, fraccionada, 
fracturada diría yo más que fraccionada, es una sociedad en la que hay muy pocos 
puntos de unión, curiosamente uno de los mayores puntos de unión es la religión, 
es lo que más une a las personas, pero después la política, las ideologías, los 
modos, las modas dividen a las personas en lugar de unirlas, y somos una sociedad 
muy, muy dividida. 
J: ¿Cuál cree usted que sería la diferencia que nos divide más?, ¿podría identificar 
alguna? 
E: Yo encuentro dos, una que es muy importante y que está fundamentada en el 
aspecto económico, creo que la condición económica de las personas es uno de 
los factores que más dividen, los ricos de los pobres, los que tienen de los que no 
tienen, los que viven a los márgenes y los que viven en las urbanizaciones, 
digamos… donde se junta la gente que tiene capacidad económica ¿no?, entonces 
la economía, probablemente la mala distribución de la riqueza es lo que más divide 
a las personas. 
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J: De acuerdo. Vamos un poquillo más allá antes de entrar al tema final, ¿considera 
que estas diferencias podrían explicar, sino total en parte, los índices de 
agresividad, de violencia, de delitos que tenemos en la sociedad cada día? 
E: En parte sí, pero otra parte importante es que también hay una quiebra de 
valores, es una sociedad relativista, utilitaria en la que se han perdido los valores 
¿no?, entonces si esto me hace bien a mí, no me importa que le haga mal a otro, 
lo tengo que hacer porque me hace bien a mí, si esto me sirve a mí, no me importa 
que se lo tenga que quitar al otro porque a mí me sirve, no sé si le servirá y no me 
interesa si le sirve o no al otro, entonces esta sociedad al actuar de esa manera 
eh… ha perdido pues en la escala de valores el fundamental de todos que es la 
vida, ha pasado a ser uno de los últimos valores, sin tenerse en cuenta que si no 
hay vida, no hay ningún otro valor, o no es necesario ningún otro valor, o sea, que 
la vida es lo fundamental, el que sustenta todos los valores del ser humano, sin 
embargo la vida ha pasado al último plano eh… por poner un ejemplo de cómo han 
caído los valores, cómo se ha trastocado la escala de valores ¿no?, hoy en día se 
considera que el respeto a los demás es una señal de humillación, entonces por 
qué tengo que respetar al otro si el otro es tan igual que yo, o sea que él me respete 
a mí, y muchas veces he encontrado esa respuesta en personas sencillas, 
humildes, que le digo “oye, tienes que mostrar respeto por las personas”, “¿por qué 
pues?, que ellos me respeten a mí, si somos iguales”, entonces ese tipo de 
reacciones, es el que creo yo, ha dado lugar junto con la… este problema 
económico que efectivamente genera las condiciones para la violencia, son los dos 
generadores más importantes de las situaciones de violencia ¿no? 
J: Perfecto. ¿En qué ámbitos usted se siente seguro?, si revisamos su jornada 
cotidiana, la jornada semanal, ¿dónde, en qué lugares se siente seguro y piensa 
que no le va a pasar nada? 
E: En mi casa, en primer lugar. 
J: Correcto. 
E: En mi casa es el lugar donde me siento más seguro, luego en mis reuniones de 
mi movimiento de iglesia ¿no?, que es donde encuentro que puedo compartir mi 
vida con mucha seguridad, con mucha paz y que además sé que cuento con el 
apoyo de los de allí. 
J: ¿En la calle, en el trabajo? 
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E: En la calle no me siento seguro y en los diversos trabajos que realizo pues eh… 
en algunos siento más seguridad que en otros, pero tampoco me brinda una 
absoluta seguridad. 
J: Correcto. Último tema, ¿cómo piensa que está el estado de derecho en Perú?, 
¿si todos los derechos se respetan adecuadamente? 
E: Considero que el Perú es un país que dice respetar el estado de derecho pero 
eso no pasa de ser una teoría, porque se reconoce un estado de derecho para los 
que pueden y tiene la fuerza para hacérselos respetar, pero no para aquellos que 
no tienen ni los medios, ni la fuerza como para lograr su respeto, entonces más que 
un estado de derecho yo creo que hay una lucha constante por hacer valer sus 
derechos. 
J: Perfecto. Última pregunta, en su distrito, en la urbanización donde vive, ¿las 
personas se organizan o se han organizado para hacer una petición conjunta a las 
autoridades o a las empresas, sociedad que brindan servicios acerca de algún 
problema común? 
E: No, en la quinta donde vivo sí hay una organización que se reúne para velar por 
los interese y necesidades comunitarias, pero a nivel de barrio no, no, hasta ahora 
en el tiempo que llevo que son como cuatro años, pues no, no he encontrado ningún 
tipo de organización de esa naturaleza. 




ANEXO Nº36: Entrevistado nº 41 
 
Recolección de datos: Entrevista en profundidad. 
Unidad de análisis: Párrafo. 
Contexto: Entrevista con ciudadana. 
Fecha: 24.4.2013 
Fecha de transcripción: 27.8.2013 
 
J: Primera pregunta ¿a cuántos grupos, asociaciones redes, clubs pertenece usted 
o algún miembro de su familia? 
E: ¿Cuenta la cruz roja? 
J: (Asiento con la cabeza). 
E: Bueno, mi mamá pertenece, mi papá pertenece y yo pertenezco a la cruz roja de 
Camaná. 
J: ¿Y por qué pertenecen a la cruz roja?, ¿qué les da de bueno pertenecer a la cruz 
roja? 
E: Eh… particularmente aprendemos mucho ¿no? este… y obviamente el apoyo 
que se brinda ¿no?, siempre nos ha gustado ayudar entonces creo que es el 
noventa y nueve por ciento que estamos por eso ahí. 
J: ¿Y reciben alguna retribución por pertenecer ahí? 
E: No, no, no, es sin nada (riendo). 
J: Ad honorem. 
E: Ad honorem. 
J: Perfecto, vamos a su casa aquí en el distrito de Arequipa. ¿Percibe usted que la 
mayoría de personas en su cuadra, en la calle donde vive, en la urbanización 
estaría dispuesta a ayudarle si fuera necesario o por el contrario percibe que si 
usted se descuida ellas estarían proclives a aprovecharse de usted o de su familia? 
E: ¿Ayudarme en qué sentido?, ¿económicamente?... 
J: En lo que fuera, pero percibe que hay más… ¿que ellos tenderían más a ayudarle 
o a aprovecharse de usted? 
E: Eh… yo creo que a ayudarme. 
J: ¿Por qué? 
911 
 
E: Somos una eh… los vecinos no somos los grandes amigos del mundo, pero sí 
he visto que apoyan, que ayudan, que están ahí para… por si es que pasara algo 
apoyan, sí he visto eso en la urbanización o a mi alrededor ¿no? 
J: De acuerdo. ¿Cómo considera a los funcionarios de la municipalidad provincial?, 
¿piensa que son confiables? 
E: ¿La verdad?, del uno al cero, del uno al diez, cero, no, nada que ver. 
J: ¿Y por qué percibe eso o por qué piensa eso? 
E: Eh… antes que todo creo que no tendría por qué confiar en ellos si no he visto 
nada positivo en ellos, no, no eh… dicen una cosa, no la cumplen, por qué confiar 
en algo que no… en alguien o en una institución que no cumple lo que promete, 
eso sería ilógico ¿no? 
J: Correcto. ¿Y cómo considera a los funcionarios del gobierno regional? 
E: Me parece que es lo mismo, toda entidad… toda entidad del gobierno es eh… 
dicen, son pura boca pero la verdad yo no veo… yo no veo que hagan o las hacen 
pero después de millones de años, no, la verdad no tengo por qué confiar en una 
institución del gobierno. 
J: Perfecto. ¿Usted o alguien de su familia ha participado alguna vez en una 
actividad en la cual las personas se reunieron para trabajar por la comunidad, por 
el barrio, por el vecindario, por la cuadra, por la calle? 
E: Creo que la cruz roja hace eso. 
J: Uhm… (Asintiendo). 
E: La cruz roja hace eso eh… y sí pues apoyamos, ayudamos, muchas veces ha 
llegado de fuera, del extranjero ehm… yo que sé, como ollas, cocinas, utensilios de 
cocina y se ha dado a las familias más humildes de la zona, al menos en Camaná, 
se dio a las familias más humildes que pudimos encontrar. 
J: Y aunque fuera en Camaná, ¿y por qué ayudar a los demás, por qué hacer esta 
obra si no le pagan nada, no recibe nada a cambio, al contrario, tiene que trabajar? 
E: Es una institución que apoya ¿no?, que ayuda, es… como te digo, es una 
institución que ayuda. 
J: Pero ¿ustedes por qué la apoyan? 
E: ¿Nosotros?, ¿o sea mi familia? 
J: Uhm (Asintiendo), ¿por qué contribuye con la cruz roja? 
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E: ¿Por qué contribuimos?, eh… a ver, mi mamá empezó en la cruz roja ya hace 
una aproximado de doce años, un poco más de repente, y de ahí este… creo que 
ella nos hizo, hizo que en nosotros nazca esto del apoyo, del brindar un poco de 
cariño también se puede decir ¿no? a los demás eh… siempre creo que de alguna 
u otra forma hemos apoyado, pero ya dentro de una institución creo que mi mami 
fue la que… 
J: Inició todo. 
E: Inició todo, sí. 
J: De acuerdo. Si usted tuviera en su casa algún problema con el suministro de 
agua, ¿piensa que los vecinos le ayudarían a resolverlo? 
E: Con el suministro, pero eso creo que no tendrían mucho que ver los vecinos, 
sino la… 
J: Sí, pero por ejemplo se rompe la tubería y se comienza a inundar el 
departamento, ¿los vecinos le ayudarían a sacar el agua, a limpiar, a evitar que se 
inunde? 
E: Creo que sí, no he… creo que sí los vecinos apoyan, por ejemplo, de repente no 
tiene mucho que ver pero en época de lluvias, en febrero, yo vivo por la avenida V, 
entonces ahí fue una catástrofe terrible un día que llovió terriblemente, se salió la 
torrentera, se entró un montón de agua a las casas y créeme que todos apoyaron, 
o sea, no tiene mucho que ver con la pregunta, pero sí creo que los vecinos 
intervendrían. 
J: Actuaron colectivamente. 
E: Sí claro. 
J: De acuerdo, ¿cuáles son las principales fuentes de información mediante las 
cuales usted se entera de las noticias de la ciudad, de lo que hacen las autoridades, 
de lo que dejan de hacer también? 
E: ¿De la ciudad, de Arequipa? 
J: (Asiento con la cabeza). 
E: Eh… siempre y ahora más porque entro temprano (riendo) este… veo el noticiero 
que da en A, que empieza a las seis de la mañana, no estoy muy segura cómo se 
llama pero usualmente me entero por ahí. 
J: La televisión entonces. 
E: La televisión, sí. 
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J: Fundamentalmente. ¿Algún otro medio más de información o solo ese? 
E: Eh… los domingos que suelo de repente comprar algún diario, por ese medio, 
pero digamos de lunes a viernes es la televisión, sí. 
J: ¿Y cómo considera, cómo califica, cómo evalúa la calidad de información que le 
brinda tanto la televisión como el periódico que a veces compra? 
E: Uhm… la televisión me parece que… falta un poco más de profesionalismo, de 
repente eh… no lo estoy viendo en todos los programas de noticias a nivel nacional 
eh… lo he visto acá en las noticias de Arequipa que no respetan mucho el hecho 
de… digamos falleció alguien, está la cámara ahí y tratando de tomar ¿no? eh… 
no sé el cuerpo… 
J: ¿Un primer plano? 
E: Un primer… exacto, eso sí me parece fatal, una falta de respeto a la familia, eso 
no es posible ¿no?, eso lo he visto en las noticias de acá, de Arequipa, en… como 
te digo en los demás noticieros a nivel nacional sí he visto que ha bajado mucho 
eso de hacer esa clase de enfoques ¿no?, como que han parado la mano, pero 
aquí en Arequipa, me parece que todavía o no quieren seguir eso de mejor ya no o 
no se haga esto, no se tome esto de esta manera, por de repente salir a… tener, 
tener un buen rating, yo que sé ¿no?, pero eso sí a mí me parece fatal. 
J: Y la información que le dan, o sea, ya ha mencionado un punto importante ¿no?, 
pero la información que le dan, en sí, ¿la considera precisa, oportuna, es veraz, es 
objetiva?, ¿cómo la podría calificar? 
E: Me parece objetiva, pero sí obviamente como te digo, me parece que falta un 
poquito de profesionalismo y/o de ética, se puede decir ética creo, ah… como dan 
la clase de noticias ¿no?, pero de ahí me parece objetivo. 
J: Perfecto. Yo le planteo una situación, existen diferencias entre las personas que 
habitan una ciudad, pueden ser diferencias culturales, pueden ser diferencias de 
educación, económicas, sociales, tal vez raciales, de lugar de procedencia, mi 
pregunta es ¿usted cree que alguna de estas diferencias dividen realmente a la 
sociedad en Arequipa? 
E: No solamente en Arequipa, es en muchas partes del Perú y del mundo ¿no?, 
eh… yo te puedo comentar por experiencia propia que alguna vez, yo no soy de tez 
clara ¿no? y alguna vez me raciaron, a mí me pareció super ridículo pero existe eso 
¿no? y sí, obviamente hay diferencias, entonces sí definitivamente. 
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J: ¿Entonces sí realmente nos dividen como sociedad? 
E: Claro, claro, eso es más que evidente, en el mismo centro de trabajo en el que 
estoy actualmente puedo ver eso y en todos los centros de trabajo en los que he 
estado he visto eso, entonces no es que haya terminado, que ya no existe racismo 
ni las diferencias económicas, ni de apellidos, ni nada por el estilo, sigue, eso sí y 
Arequipa es, me parece que una de las ciudades que persisten con este tema. 
J: Correcto. Usted consideraría que la principal diferencias es el racismo entonces, 
la raza, ¿o habría algunas otras que también, cree, que son importantes? 
E: Yo creo que el racismo y este… se puede decir también en lo económico ¿no? 
J: Perfecto. ¿Piensa que algunas de estas diferencias podrían ser la causa de la 
sociedad agresiva que tenemos, los índices de violencia que hay en la ciudad, los 
delitos que se comenten en la sociedad? 
E: Esto es… cómo, cómo, disculpa. 
J: Que si podría usted, relacionar alguna de estas diferencias que hace que las 
personas se dividan, se partan… 
E: Sí, sí, definitivamente. 
J: (…) Como una de las causas de la violencia, de la agresividad de la sociedad en 
Arequipa. 
E: Sí, claro, claro, tantas veces que vemos en los noticieros que de repente eh… 
no sé fulanito tanto de tal alcurnia mató a fulanito tantito que apellida no sé, Quispe, 
de repente y ni siquiera hay motivos, simplemente se le cruzó la idea de que de 
repente este Quispe no podía estar en el círculo de amigos de este fulanito tanto, 
o sea, sí. 
J: Perfecto. ¿En qué ámbitos se siente segura? 
E: ¿Ámbitos a qué te refieres? 
J: Lugares. Por ejemplo, si revisamos su jornada diaria ¿no?, desde que sale de 
casa hasta que regresa de nuevo y de repente la jornada semanal, los ámbitos y 
lugares a los que va, frecuenta, etc. ¿En cuáles se siente segura? 
E: No, ya últimamente en ninguno, la verdad. 
J: ¿En su casa tampoco? 
E: Eh bueno en mi casa sí, pero si hablamos de que salgo y estoy en algún local, 
en algún mall, en alguna parte de la calle definitivamente ya no hay confianza, uno 
sale con mucha… con mucha preocupación y con la pregunta de si volveré (riendo), 
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porque ya pasa cada cosa, hay cada eh… asaltan cada vez más, y encima no te 
asaltan y solamente te quitan el dinero y lo que tengas y te dejen ir ¿no?, te asaltan 
y te matan, entonces sí, definitivamente da mucho temor ahora salir y estar en 
cualquier sit… en cualquier lugar, es más, en el mismo centro de trabajo, aquí por 
ejemplo, con tantas noticias que vemos en el extranjero que entro un fulanito x a 
alguna institución educativa y acribilló a tantas personas, ni aquí uno se puede 
sentir seguro ¿no? 
J: De acuerdo. Último tema, ¿cómo siente, cómo piensa que está el estado de 
derecho en el país?, en otras palabras, ¿cree que la sociedad en su conjunto, 
incluidas las autoridades respetan todos y cada uno de sus derechos como 
ciudadana? 
E: No, no. 
J: ¿Los vulneran? 
E: Sí, definitivamente sí, son muchos aspectos y no, no, no respetan mucho los 
derechos. 
J: Por ejemplo, alguno en el que se sienta maltratada, por la sociedad en general. 
E: No sé si pueda llamarse un derecho pero este… el derecho de no sé… de… esto 
que vemos a cada rato del maltrato que hay hacia los niños, a las mujeres, etc. etc. 
y tantos derechos que hay para cuidar, ayudar a la mujer maltratada, a los niños 
maltratados, yo veo que no hay mucho… mucho apoyo digamos a estos… a estos 
derechos ¿no?, que como ejemplo te digo de los niños, de las mujeres maltratadas. 
J: Correcto. ¿Y en su caso hay algún derecho que piense que la sociedad sí se 
pasa por encima o no? 
E: Personalmente no… uhm… creo que el que te podría decir es ese, no sé si 
también llamarlo derecho, el de… esto de contra racismo y toda esta situación, yo 
supongo que hay derechos sobre este tema ¿no?, no se respeta. 
J: Correcto. Última pregunta, en el lugar donde vive, ¿las personas alguna vez o 
han hecho o lo hacen, quiero decir, se organizan para hacer peticiones conjuntas a 
las autoridades sobre temas comunes? 
E: Aquí en Arequipa, por donde vivo no he visto eso ¿no?, pero en Camaná sí, sí 
he visto que se reúnen, que hacen pedidos a la municipalidad, en la misma cruz 
roja, sí, sí he visto, en Camaná ¿no?, de repente porque es una ciudad más 
pequeña puede ser, pero aquí en Arequipa no he visto eso. 
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J: Perfecto. Muchas gracias. 




ANEXO Nº37: Bibliotecas y centros de documentación consultados 
 
 Biblioteca de la Universidad Católica San Pablo (Arequipa, Perú). 
 Biblioteca de la Universidad Católica Santa María (Arequipa, Perú). 
 Biblioteca de la Universidad Nacional San Agustín (Arequipa, Perú). 
 Biblioteca de la Cámara de Industria y Comercio de Arequipa (Perú). 
 Biblioteca del Banco Central de Reserva de Perú – Sede Arequipa (Perú). 
 Biblioteca descentralizada del Instituto Nacional de Estadística e Informática 
(Arequipa, Perú). 
 Biblioteca de la Pontificia Universidad Católica del Perú (Lima, Perú). 
 Biblioteca de la Universidad Antonio Ruiz de Montoya (Lima, Perú). 
 Biblioteca de la Universidad del Pacífico (Lima, Perú). 
 Biblioteca del Banco Central de Reserva de Perú (Lima, Perú). 
 Biblioteca del Instituto Nacional de Estadística e Informática (Lima, Perú). 
 Biblioteca de la Escuela de Trabajo Social de la Universidad Complutense de 
Madrid (España). 
 Biblioteca de la Facultad de Ciencias Económico Empresariales de la 
Universidad Complutense de Madrid (España). 
 Biblioteca de la Facultad de Ciencias Políticas y Sociología de la Universidad 
Complutense de Madrid (España). 
 Biblioteca de la Facultad de Comercio y Turismo de la Universidad Complutense 
de Madrid (España). 
 Biblioteca de la Facultad de Educación de la Universidad Complutense de 
Madrid (España). 
 Biblioteca Hispánica de la Agencia Española de Cooperación Internacional 
(Madrid, España). 
 Biblioteca Nacional (Madrid, España). 
 Biblioteca de la Pontificia Università Lateranense (Roma, Italia). 

































































































































ANEXO Nº59: Mapa conceptual de estructura organizativa 
 
